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RESUMO 
BALK, Marcelo Buss. Posicionamento estrategico da Escola Monteiro Lobato no setor de 
ensino de Medianeira-PR. Curitiba: UFPR, 2007. 73f. "tv1onografia (Programa de P6s-
Graduac;:ao. Curso de Especializac;:ao em Marketing Empresarial) 
0 tema dessa monografia e o posicionamento estrategico da Escola Monteiro Lobato -
Educac;:ao Infantil e Ensino Fundamental - inserida no setor de instituic;:oes prestadoras de 
servic;:os educacionais em Medianeira, cidade que se localiza no oeste do Estado do Parana. 
Teve por objetivo geral analisar a estrutura do setor e propor ac;:oes de medio e Iongo prazos 
para direcionar urn posicionamento mais favoravel dessa instituic;:ao no mercado onde atua. 
Utilizou-se de uma pesquisa explorat6ria, estudo de caso, de abordagem qualitativa como 
elemento metodol6gico para investigar a empresa em questao. Adotou-se como instrumento 
de coleta de dados o questionario, a entrevista guiada e a pesquisa documental. Inicialmente, 
apresentaram-se noc;:oes e conceitos sobre a administrac;:ao geral e seus desdobramentos para a 
administrac;:ao estrategica e a administrac;:ao de marketing voltado para as abordagens de 
marketing de servic;:os e educacional. Na sequencia, apresentou-se a empresa e se 
evidenciaram as possibilidades e perspectivas de analises de documentos da instituic;:ao, para 
entao, proceder ao diagn6stico do ambiente intemo e extemo. Em seguida, apresentou-se o 
proj eto de reposicionamento da empresa no mercado de prestac;:ao de servic;:os educacionais. 
Por fim, registraram-se as considerac;:oes fmais e conclusao. 
Palavras-chave: Planejamento Estrategico. Marketing Educacional. Posicionamento de 
Mercado. 
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1 INTRODUc;AO 
Na analise da evolu<;ao hist6rica dos avan<;os evidenciados pelos estudos cientificos, 
percebe-se que eles requereram e, ao mesmo tempo, possibilitaram que as organiza<;oes 1 se 
estruturassem em sistemas e processos de desenvolvimento que, sujeitos a evolu<;ao da 
propria organiza<;ao em fun<;ao de demandas de mercado2, tam bern, cada vez mais 
mutacionais, sofrem mudan<;as constantes. 
Esse processo evolutivo, impelido especialmente pela evolu<;ao tecnol6gica, tern 
interferencia significativa na cultura organizacional, de tal forma, que os sistemas 
operacionais, processos, produtos3 e servi<;os das organiza<;oes passaram a refletir, sobretudo 
habilidades e competencias administrativas desenvolvidas, em particular, dentro das pr6prias 
estruturas organizacionais. Essas competencias e habilidades possibilitam uma diferencia<;ao 
ascendente entre organiza<;oes, que se expressa por niveis de produtividade, competitividade e 
eficacia operacional. 
Particularmente, no que diz respeito as institui<;oes educacionais, habilidades e 
competencias administrativas devidas ao processo evolutivo que empreendeu acentuadas 
mudan<;as de cenario do binomio "oferta-procura" tern se expressado em forma de estrategias 
inovadoras que procuram solu<;oes para a interdependencia existente entre a empresa 
prestadora de servi<;os e o cliente 4• 
Nao obstante, o acompanhamento dessas mudan<;as tern se constituido em uma tarefa 
dificil para o administrador, principalmente nos Ultimos anos em que os movimentos de 
pianos de estrategias5 e de gestoes diferenciadas ganharam enormes propor<;oes e, por 
conseguinte, tern determinado o exito ou o fracasso de muitas organiza<;oes, principalmente 
institui<;oes de ensino privado situadas fora de redes prestadoras de servi<;os. 
1 
"Uma organizacrao e defmida como duas ou mais pessoas trabalhando juntas cooperativamente dentro de limites 
identificaveis, para alcancrar urn objetivo ou meta comum" (SILVA, 2004, p. 44). 
2 
"[ ••• ] mercado, ponto de convergencia onde os agentes economicos se encontram para efetivar as acroes permanentes, 
preparat6rias e finalizadoras da comercializacrao" (V AZ, 2003, p. 34 ). 
A palavra produto (product), neste estudo, adotou as concepcroes da administracrao de marketing, contendo, portanto, 
uma significacrao mais do que urn bern ou urn servicro ou uma ideia. Para Kotler e Armstrong (2003), e algo que pode 
ser oferecido a urn mercado para sua apreciacrao, aquisicrao, uso ou consumo para satisfazer urn desejo ou uma 
necessidade manifestada pelo consumidor. Na acepcrao do vocabulo em termos de administracrao de marketing de 
servicro, o produto e o proprio servicro que precisa vender imagem ao mercado-alvo. 
4 Aguiar (apud COLOMBO et al., 2005, p. 53) entende que a prestadora privada de servicros educacionais tern dois 
grupos distintos de clientes: "clientes internos que sao os funcioncirios, professores e gestores, e clientes externos que 
sao aqueles que pagam as mensalidades". 
5 A defmic;:ao que mais se aproxima ao entendimento conceitual de estrategias usado neste estudo diz respeito a urn 
conjunto de regras que orientam a tomada de decisao e o comportamento de uma organizacrao (ANSOFF e 
McDONNELL apud SOUZA e FERREIRA, 2000, p. 3 7). 
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No interior desses movimentos aparecem os ensinamentos da administra<;ao 
estrategica e da administra<;ao de marketing que se constituem em ferramentas indispensaveis 
para o sucesso das organiza96es. Tal como defende Kotler (2005, p. 68), "a concorrencia nao 
e mais entre empresas, mas entre redes de marketing". 
Por essa razao, o pesquisador supracitado defende que a empresa necessita antecipar-
se a concorrencia e lan9ar mao de estrategias inovativas que envolvam a oferta de produtos/ 
servi9os de qualidade que visem a reten9ao de clientes, despertem a aten9ao de clientes 
potenciais, e, principalmente, impulsionem o posicionamento de sua marca6 e de seu produto I 
servi9o no mercado consumidor. 
Porquanto, pensar em competitividade como objetivo de melhorar o posicionamento 
de urna marca ou de urn produto/servi9o em urn determinado mercado, visando a reten9ao e a 
conquista de clientes, requer seja dirigido urn olhar atento para urn dos requisitos 
indispensaveis, isto e, para a qualidade daquilo que e ofertado ao publico consumidor. 
Pensando sobre esse prop6sito, Mirshawka (1993, p. 335) defende que a qualidade e 
urn fator determinante para o sucesso ou fracasso de urna empresa e assevera: "nos dias 
atuais, somente sobrevivem aquelas organiza96es que incorporam, como urn todo, a ideia de 
qualidade em tudo o que fazem". Portanto, se assim entendido, na expressao 'qualidade' se 
encontram alojados diversos significados que abrangem qualidade de trabalho, de servi9os, de 
inforrna9ao, de processo, de objetivos, da organiza9ao, da divisao de tarefas e de pessoas, 
incluindo ai todos os individuos que atuam em urna organiza9ao, indiferentemente de posi9ao 
hierarquica, sejam eles trabalhadores, gerentes ou executivos. 
A questao do posicionamento de marca ou de urn produto/servi9o de qualidade em 
urn circunstanciado mercado depende desse mesmo mercado, pois no entender de McKenna 
(1993), e o mercado que posiciona o produto/servi9o. Esse posicionamento pode ser de 
maneira favoravel ou nao para as metas da organiza9ao. Em fun9ao disso, a propria 
organiza<;ao precisa entender as engrenagens do mercado para poder influenciar as formas 
pelas quais ele posiciona o produto/servi9o ofertado ao publico consurnidor. Tais 
ensinamentos tambem parecem pertinentes e de relevantes considera9oes quando se trata de 
institui9oes educacionais privadas, posto que seja essencialmente empresas prestadoras de 
servi<;os que, para sua sobrevivencia, dependem de urna inter-rela9ao favonivel com o 
mercado na qual estao inseridas. 
6 




Todavia, diante do exposto nos panigrafos anteriores, atualmente o que se verifica no 
mercado brasileiro e que a grande maioria das empresas de medio ou pequeno porte, 
independentemente do ramo de atividade a que se destinam, tern demonstrado certa 
incompetencia em materia de conhecimento dos mecanismos de mercado e de administra9ao 
estrategica, a tal ponto de relegar esses assuntos a urn segundo plano. Tal fato tern sido 
apontado como uma das causas de insucessos de muitas empresas promissoras e ate mesmo 
de algumas lideres no mercado que abruptamente perdem posicionamento de suas marcas ou 
produtos/servi9os. 
No contexto dessa analise, tendo como suporte a evolu9ao cientifica e tecnol6gica, 
entende-se que a associa9ao dos diferentes ramos da administra9ao tern se afigurado como 
areas extremamente importantes e sensiveis as necessidades das organiza9oes. Sao, portanto, 
conhecimentos te6ricos que possibilitam, na pratica, a adequa9ao da rela9ao custo x beneficio 
ofertado, a estrutura9ao de urn planejamento condizente com a realidade da organiza9ao e do 
mercado em que atua e, em fun9ao disso, investir na implementayao de novas formas de 
gestao empresarial e moderniza9ao das atuais. 
Nao obstante, ter-se a firme concep9ao da ciencia estar sempre em movimento de 
constru9ao, em diferentes aspectos em sua teoria, se encontram espa9os para novas analises e 
reflexoes. Na busca desses espa9os, nesse estudo, empreendeu-se uma pesquisa de cunho 
explorat6rio para investigar uma tematica que se volta a gestao estrategica de uma prestadora 
de servi9os educacionais. Para tanto, estruturou-se o presente estudo a partir da defmi9ao do 
tema, da apresenta9ao do problema, dos objetivos, da metodologia e dos instrumentos tecnico-
operat6rios considerados necessarios. 
1.1.1 Defini~ao do tema 
0 tema desse estudo versa sobre o posicionamento estrategico da Escola Monteiro 
Lobato - Educa9ao Infantil e Ensino Fundamental - inserida no setor de institui9oes 
prestadoras de servi9os educacionais em ~ 1edianeira, cidade que se localiza no oeste do 
Estado do Parana. 
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1.1.2 Apresenta-rao do problema 
Na opiniao de especialistas, o planejamento estrategico se afigura como uma maneira 
pela qual uma empresa programa a aplica9ao de urna determinada estrategia para alcan9ar os 
objetivos e atingir suas metas. Urn born planejamento e fator decisivo para o posicionamento 
de uma marca ou de urn produto (KOTLER, 2005). 
Esta tecnica administrativa, muito embora seja incorporada efetivamente em grandes 
organiza9oes, nao atingiu, ainda, substancialmente as pequenas e medias empresas, em 
especial as prestadoras de servi9os. Tal assertiva se prende ao fato de inexistir evidencias na 
literatura consultada de urn "modelo" adequado para atender as necessidades, cada vez mais 
crescentes, de institui9oes privadas de ensino que nao se estruturam e nem atuam em rede de 
servi9os franqueados. Por outro lado, em urn ambiente altamente concorrencial que, 
invariavelmente, se associa ao fenomeno cada vez mais amplo do uso de tecnologias de 
comunica9ao que possibilitam a fluente organiza9ao de redes de servi9os educacionais, a 
competitividade e melhores performances das institui9oes de ensino tern sido tematica 
presente em diversos debates. 
Neste universo de crescentes exigencias em termos de competitividade, 
produtividade e presta9ao de servi9os de qualidade com menor custo, questionou-se: 
- Quais estrategias vern sendo utilizadas pela Escola Monteiro Lobato de Medianeira 
com a inten9ao de obter melhor posicionamento no mercado de presta9ao de servi9os 
educacionais? Essas estrategias tern demonstrando eficacia diante da estrutura concorrencial 
do segmento de escolas particulares e publicas que ofertam educa9ao infantil e ensino 
fundamental? Ha necessidade de implementa9ao de novas estrategias que visem melhor 
posicionamento dessa institui9ao no mercado medianeirense? Que estrategias podem ser 
indicadas para que a institui9ao alcance melhor posi9ao de sua marca e de seus servi9os no 
mercado? 
1.2 OBJETIVOS 
Como afmna Richardson (1999), de maneira geral, os objetivos evidenciam o que se 
pretende alcan9ar e, tambem, as etapas a serem seguidas para atingir os prop6sitos defmidos 
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em urna pesquisa cientifica. Em assim sendo, os objetivos deste estudo foram definidos em 
fun9iio do tema e do questionamento inicial, e assim apresentados: 
1.2.1 Objetivo Geral 
Propor objetivos estrategicos de medio e longo prazo que visem urn posicionamento 
estrategico mais adequado para a Escola Monteiro Lobato - Educa9iio Infantil e Ensino 
Fundamental -, com base no levantamento da estrutura do setor de presta9ao de servi9os 
educacionais da cidade de Medianeira. 
1.2.2 Objetivos Especificos 
Os objetivos especi:ficos que nortearam este estudo foram: 
a) analisar os criterios e referencias de excelencia (benchmarks)7 utilizados para 
avaliar o sucesso no setor; 
b) avaliar se a posi9ao competitiva atual e sustentavel futuramente; 
c) identificar, atraves de pesquisa de mercado, se a empresa e urn benchmark no 
setor ou segue as regras dos concorrentes; 
d) analisar se as Core Competencei estao alinhadas com os rurnos desejados da 
corporayao; 
e) identificar as vantagens competitivas atuais e definir quais as requeridas para a 
empresa manter-se competindo no mercado; 
f) sugerir oportunidades atraves das quais a empresa melhore seu posicionamento 
competitivo. 
7 Benchmark do original ingles, justaposiyao de do is vocabulos: bench significando banco e mark, marca, fonnando a 
significayao de "ponto de referencia" ou "tenno de comparayao"; indicador usado para comparar a rentabilidade entre 
investimentos, produtos, serviyos e taxas. Pode indicar o(s) melhor(es) resultados dentre as organizayoes concorrentes 
e detenninar itens de controle. 
8 Core competences competencias essenciais. Conceito cunhado por Hamel e Prahalad (1995) que consiste naquele 
conhecimento particular da empresa que detennina sua vantagem competitiva no mercado. 
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1.3 JUSTIFICATIV A DO TRABALHO 
No Brasil, a educa9ao em sua origem foi pouco pensada como forma de atividade 
lucrativa, isto e, como empresa. No entanto, a iniciativa privada ocupou urn espa9o deixado 
pelo setor publico e pela filantropia que nao conseguiram atender as necessidades prementes 
demandadas na area de ensino. 
A acentuada demanda da educa9ao ve10 com o crescente uso de tecnologia de 
comunical(ao de massa e com o movimento ocidental de democratizal(ao do saber. Com isso, 
houve urn crescimento considenivel do nillnero de institui9oes de ensino privado - associadas 
ou nao em redes de prestal(5es de servi9os -,que possibilitou que a oferta de urna quantidade 
de modelos de educa9ao seja destinada ao publico infantil, ao ensino fundamental e medio, ou 
. . 
mesmo para o ensmo supenor. 
Em urn primeiro momento, comentam Colombo eta!. (2005), as empresas do setor 
passaram a observar urn novo padrao de concom!ncia, em que as estrategias empresariais 
tradicionais nao se apresentavam mais suficientes para garantir a sobrevivencia no mercado. 
Em rea9ao, no momento seguinte, apareceu considenivel quantidade de redes prestadoras de 
servi9os educacionais que estabeleceram novas estrategias para evitar a diminui9ao do 
nlimero de alunos, posicionamento de suas marcas e, enfim, diferencia9ao atraves da 
qualidade dos servi9os prestados. 
E nesse cenario que se verifica a fragilidade de organizarroes independentes, 
prestadoras de servirros educacionais, que de forma abrupta e inesperada se veem diante de 
urna rede de empresas concorrentes mais desenvolvidas em termos de tecnologias e de 
processos, sendo, portanto, mais adaptadas para atender aos novos padroes de exigencias dos 
consumidores9 que, em suma, requerem servi9os de qualidade e uso de modernas tecnologias 
aplicadas a educa9ao, mas, ao mesmo tempo, procurando pre9os mais baixos. 
Esse quadro adverso esta promovendo mudan9as significativas na maneira como 
essas instituirroes sao administradas atualmente. Via de regra, as prestadoras em redes de 
servi9os fazem frente a concorrencia desenvolvendo e implementando novas forma5 de gestao 
e comunicarrao ao publico de sua oferta para se tornarem mais competitivas na area de 
educarrao. Essas redes tern, por conseguinte, demonstrado maior suporte financeiro para 
9 Como determinam Kotler e Fox (1994), as instituiyaes educacionais tern varios grupos de consumidores. Esses 
diversos grupos abrangem diferentes atores sociais que, em geral, sao considerados de acordo com suas importancias 
relativas. Sao pais, alunos, ex-alunos, funcionarios, professores, contribuintes, em suma, partes componentes de todo o 
tecido social. 
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investirnentos ern tecnologias e no estabelecimento de estrategias de cornunica<;ao de rnassa, 
atraves das quais procurarn formar suas irnagens 10, posicionar suas rnarcas e seus servi<;os no 
rnercado de forma rnais favoravel para seus objetivos e rnetas. 
As instituic;oes independentes buscam se adaptar ao novo padrao de concorrencia 
irnposto pelo rnercado. Contudo, enfrentarn inllineras dificuldades, em especial, no ambito da 
disponibilidade de recursos tecnico-financeiros. Diante disso, nao raro, desenvolvern 
estrategias de cornunicac;ao criativas e de baixo custo, apostam na competencia da equipe de 
professores e tecnico-adrninistrativo para atender certo nivel de qualidade que, ern geral, e 
determinado pela propria comunidade na qual a institui<;ao esta inserida. Mesrno com isso, 
entretanto, nem todas sobrevivern. Aquelas nao absorvidas pela concorrencia, paulatinarnente 
constroern imagens positivas e adquirem posicionarnento ternponirio no rnercado, se 
rnantendo salvas por mais tempo se permanecerern investindo ern planejarnentos estruturados 
que evidenciern rnetas bern definidas e possiveis de serem implernentadas. 
Nao obstante, as ferrarnentas e tecnicas inovativas de gestao de ernpresas 
educacionais, por serem de implernenta<;ao recente na realidade brasileira, se cornparadas a 
outros paises, ainda estao ern fase de adapta<;ao e de consolida<;ao as caracteristicas 
particulares da economia. Neste contexto, tarnbem, se destaca a carencia de estudos 
cientificos relacionados ao terna, principalmente aqueles que abordern corn rnaior 
profundidade questoes especificas, porern, fundarnentais as institui<;oes educacionais para 
suportar o novo padrao de relacionarnento e maior interdependencia entre prestadoras e 
clientes de seus servi<;os. E nesse sentido que esse estudo, a partir da analise da realidade de 
urna institui<;ao prestadora de servi<;os educacionais, propoe contribuir corn uma aproxirna<;ao 
te6rica que expoe parte dos riscos e da vulnerabilidade dessas institui<;oes. 
1.4 METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS 
Considerou-se nesse trabalho que a delimitac;ao do terna, a formulac;ao do problema e 
0 estabelecimento de objetivos determinarn a escolha do rnetodo e de tecnicas de pesquisa que 
sao utilizadas ern qualquer estudo cientifico. Nessa perspectiva, evidenciararn-se, a seguir, os 
aspectos tecnico-rnetodol6gicos adotados. 
10 
"Em termos mercadol6gicos, a imagem e urn quadro de referencia a que o consumidor recorre para avaliar se urna 
determinada ideia merece ou nao o seu interesse, a sua simpatia, o seu apoio" (V AZ, 2003, p. 53). 
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1.4.1 Metodo do Estudo 
Para Bunge (1980 apudRICHARDSON, 1999, p. 21), o metodo "e urn procedimento 
regular, explicito e passivel de ser repetido para conseguir-se algurna coisa, seja material ou 
conceitual". 
Em fum;ao do escopo deste estudo, optou-se pelo metodo indutivo, que na amilise de 
Lakatos e Marconi (2001, p. 106) permite urna abordagem "cuja aproxima9ao dos fenomenos 
caminha geralmente para pianos cada vez mais abrangentes, indo das constata9oes mais 
particulares as leis e teorias". 
1.4.2 Tipo de Pesquisa 
Considerando-se os objetivos propostos, adotou-se urna pesquisa explorat6ria que, 
conforme Gil (2002, p. 42), objetiva "proporcionar maior familiaridade com o problema, com 
vistas a toma-lo mais explicito ou a construir hip6tese". Esse tipo de pesquisa, objetiva 
principalmente "o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intui9oes". 
0 caminho procedimental tecnico seguiu as orienta9oes deterrninadas por Gil (2002, 
p. 54) com caracteristicas de urn estudo de caso que consiste "no estudo profundo e exaustivo 
de urn ou poucos objetos, de maneira que perrnita seu amplo e detalhado conhecimento". 
Optou-se pela abordagem qualitativa que para Minayo et al. (2002, p. 22), permite ao 
pesquisador aprofundar conhecimentos sobre o "mundo dos significados das a9oes e rela9oes 
hurnanas, urn lado nao perceptive! e nao captavel em equa9oes, medias e estatisticas". 
1.4.3 Delimita~ao do Estudo 
Esse estudo foi realizado na Escola Monteiro Lobato que se localiza no municipio de 
Medianeira- Parana, no periodo de fevereiro a mar9o de 2007. 
Por nao se pretender generalizar para urn contingente mais amplo as evidencias aqui 
encontradas e nem tampouco maximizar as sugestoes registradas, delimitou-se o presente a 
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essa realidade especifica que se situa em urn mercado de servi9os educacionais restrito a 
comunidade medianeirense. 
1.4.4 Procedimentos de Coleta de Dados 
Nos procedimentos de coleta de dados e informa96es foram utilizadas fontes 
primarias e secundarias que, em concordancia com a literatura revista, se caracterizam como 
sendo: - fontes primarias sao aquelas coletas de dados reunidas pelo pesquisador atraves de 
pesquisas e entrevistas; fontes secundarias se constituem em coleta de dados e informayoes ja 
disponiveis nas organiza96es contidas em livros, revistas, jornais e artigos cientificos. 
Estes procedimentos vern de acordo com aqueles preconizados para estudo de caso. 
Contudo, neste tipo de pesquisa, como salientam Minayo et al. (2002) e Gil (2002), 
geralmente utilizam-se mais de urn procedimento, que associados com diferentes instrumentos 
de coletas, permitem ao pesquisador tra9ar urn perfil mais apurado do objeto de estudo. 
1.4.5 lnstrumentos de Coleta de Dados 
A coleta dos dados foi realizada por meio de diferentes instrumentos, tais como, 
pesquisa documental, entrevista guiada e questionarios (APENDICES). 
Na analise de Gil (2002, p. 45), a pesquisa documental "vale-se de materiais que nao 
receberam ainda urn tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo 
com os objetos da pesquisa". E, nesse caso, o principal instrumento de coleta de dados e 
informayoes foi uma analise do planejamento estrategico da empresa. 
A entrevista, para Marconi e Lakatos (2002, p. 92), "e urn procedimento que pode ser 
utilizado em diversas situa9oes e com diferentes prop6sitos". Em geral, se utiliza a tecnica de 
entrevista em investigayao social, como instrumento para a coleta de dados ou para ajudar no 
diagn6stico ou no tratamento de urn problema social. 
A entrevista guiada ou dirigida, como defende Gil (2002), quando comparada com 
outras tecnicas de levantamento de informayoes, apresenta maior flexibilidade, possibilita o 
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esclarecimento de duvidas e permite a obten9ao de dados diretarnente com a pessoa que 
melhor conhece o assunto em lauda. 
A utiliza9ao do questiomirio como op9ao metodol6gica para coleta de dados se 
efetivou em considera9ao com as coloca9oes tecidas por Cervo e Bervian (1983, p. 159), 
quando defendem que esse tipo de instrumentos se afigura como uma das formas mais usadas 
para coletar informa9oes, uma vez que no transcorrer da investiga9ao "possibilita medir com 
melhor exatidao o que se deseja". 
1.4.6 Tratamento dos Dados Coletados 
Os dados e as informa9oes obtidas na investiga9ao receberam tratarnento de analise 
de abordagem qualitativa. Na opiniao de Richardson (1999, p. 80), quando se trabalha com 
uma gama de fenomenos cuja analise requer subjetividade, como e o caso desse tipo de 
abordagem, as investiga9oes realizadas com esse procedimento tern como objeto situa9oes 
complexas e estritamente particulares que nao podem ser expressas atraves de tecnicas 
estatisticas. 
1.4. 7 Limita~oes do Estudo 
Os fatores limitantes deste estudo foram: 
a) o curto periodo de tempo para coleta e analise dos dados obtidos na investiga9ao; 
b) necessidade de deslocamento para averigua9ao in loco da realidade praticada em 
organiza9oes empresariais similares para efeito de compara9ao analitica; 
c) dificuldades em conseguir informa9oes te6rico-metodol6gicas que subsidiem o 
estudo sobre planejamento estrategico para medias e pequenas empresas que se 
dedicam a presta9a0 de servi90S educacionais, especialmente aqudas que nao 
trabalham em rede franqueada; 
d) a ado9ao dos questionarios com perguntas fechadas que limitam as informa9oes as 
respostas pre-defmidas. 
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO 
A organiza9ao tecnica de apresenta9ao dos resultados deste estudo obedeceu as 
normas da Associa9ao Brasileira de Normas Tecnicas (ABNT, 2002); eo conteudo abordado 
foi estruturado e apresentado em forma de textos dissertativos, sequencialmente organizados a 
partir da Introdu9ao, seguido pelo Referencial Te6rico, Estudo de Caso com apresenta9ao da 
empresa e amilise dos dados coletados, seguido pelas proposi9oes e conclusao, encerrando-se 
com as Referencias e Apendices. 
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2 REFERENCIAL TEORICO 
Neste Capitulo apresentou-se urna sintese da literatura consultada que se voltou 
especialmente para a administrac;ao estrategica e a administrac;ao de marketing educacional 
em busca de subsidios tecnico-te6ricos para fundamentar a construc;ao de urn projeto 
estrategico de reposicionamento da marca da Escola Monteiro Lobato, objeto especifico do 
presente estudo. 
2.1 ADMINISTRA<;AO: DESDOBRAMENTOS FUNCIONAIS 
Neste titulo foram registradas algumas considerac;oes sobre os desdobramentos 
funcionais da administrac;ao, pautando-se especificamente a administrac;ao estrategica e a 
administrac;ao de marketing com urn foco centrado na teoria que trata de procedimentos 
direcionados as instituic;oes que prestam servic;os educacionais. 
Na abordagem referente a administrac;ao estrategica foram registrados alguns 
conceitos considerados essenciais, que norteiam a construc;ao de urn planejamento estrategico, 
etapa inicial para a implementac;ao de urn sistema de administrac;ao estrategica em qualquer 
organizac;ao. Nessa abordagem enfocam-se temas tais como: importancia do planejamento 
estrategico, fases e etapas de sua construc;ao, implementac;ao e avaliac;ao de estrategias 
predefinidas. 
No que se refere ao marketing educacional, em sintese, enfocou-se parte da teoria 
pertinente na busca de uma conceituac;ao que possibilitasse o entendimento sobre as 
especificidades dessa abordagem de marketing, pautando-se os diferentes aspectos que os 
diferenciam da abordagem de marketing de servic;os. Tal prop6sito se fundamentou 
especificamente na proposta que orienta o escopo principal desse estudo que tern como 
prop6sito, tao somente, a indicac;ao de estrategias possiveis de serem adotadas no 
planejamento e na gestae de urna instituic;ao que se ocupa da prestac;ao de servic;os 
educacionais. 
Encerra-se o capitulo com urn sucinto comentario sobre a importancia da adoc;ao de 
abordagem de marketing de relacionamentos e de endomarketing para a instituic;ao 
educacional. 
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2.2.1 Administra~ao Estrategica 
Na opiniao de Silva (2004), no mundo inteiro, organiza<;oes bem-sucedidas trabalham 
com substrates de bases s6lidas calcados na realidade do mercado para planificar e 
implementar a<;oes que, em geral, se voltam a qualidade, a produtividade e a competitividade. 
Desde que Frederick Winslow Taylor (1856-1915) introduziu os primeiros conceitos 
da abordagem cientifica da administra<;ao 11 , as organiza<;oes procuram a eficiencia economica 
nas opera<;oes. Portanto, como lecionam Megginson et al. (1998), lui aproximadamente urn 
seculo deixaram de atuar na improvisa<;ao e no acaso e passaram a planejar com antecipa<;ao, 
cuidadosamente, todas as suas atividades, a<;oes e processes, utilizando-se para isso de 
ferramentas de administra<;ao estrategica. 
Na busca para urn conceito adequado, encontrou-se em Certo e Peter (1993, p. 6) que 
a administra<;ao estrategica pode ser definida "como urn processo continuo e interativo que 
visa manter urna organiza<;ao como urn conjunto apropriadamente integrado ao seu 
ambiente". 
A implementa<;ao de urn sistema de administra<;ao estrategica possibilita que as 
organiza<;oes, alem de se beneficiarem financeiramente, podem gozar de outras vantagens que 
se expressam, por exemplo, no comprometimento de seus membros e no empenho para o 
curnprimento de metas organizacionais pre-estabelecidas. Na opiniao de Certo e Peter (1993, 
p. 11 ), com a enfase na administra<;ao estrategica voltada para a avalia<;ao do ambiente 
organizaciona112, "e menos provavel que a organiza<;ao seja surpreendida por movimentos de 
mercado ou por a<;oes de seus concorrentes que poderiam estar colocados em desvantagem 
repentina". 
0 desencadeamento e a implementa<;ao de urn sistema de administra<;ao estrategica, 
conforme Silva (2004), se inicia pelo planejamento, que se configura como a primeira 
atividade administrativa por ser exatamente aquela que serve de substrate para as demais 
desenvolvidas na organiza<;ao, tal como defendido por Henri Fayol (1841-1925) em seus 
elementos da teoria administrativa. 
A defini<;ao de planejamento como processo de estabelecer objetivos ou metas e a 
melhor maneira de atingi-las foi abordada em Megginson et al. (1998, p. 129). Para esses 
11 Movimento da abordagem cientifica da administra9ao defendia o aumento da produyao ao mesmo tempo em que 
melhorava as condi9oes de trabalho e proporcionava maiores salaries (MEGGINSON et al., 1998, p. 43). 
12 0 ambiente organizacional e composto por fatores ou elementos extemos e internes que !he influenciam o 
funcionamento (MEGGINSON eta/. 1998, p. 67). 
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autores, "o planejamento estabelece o alicerce para as subsequentes fun9oes de organizar13, 
liderar14 e controlar15 , e por isso e considerado fun9ao fundamental do administrador. 
Assim entendido, todo processo de planejar come9a com a determina9ao de objetivos 
e detalha os planos necessarios para atingi-los da melhor maneira possivel. Portanto, o 
planejamento define onde se pretende chegar, o que deve ser feito, quando, como, e em que 
sequencia, alem de ter explicitos e bern definidos os prop6sitos organizacionais. 
Nas concep9oes de Oliveira (2002), o processo de planejar envolve urn certo modo 
de pensar e repensar as concep9oes existentes na cultura organizacional16• Nesse sentido, 
assevera: 
[ ... ] urn salutar modo de pensar envolve indagay6es; e indagayoes envolvem 
questionamentos sobre o que fazer, como, quando, para quem, por que, por 
quem e onde [ ... ] 0 prop6sito do planejamento pode ser definido como o 
desenvolvimento de processos, tecnicas e atitudes administrativas; as quais 
proporcionam uma situa9ao viavel para avaliar as implicayoes futuras de 
decisoes presentes, em fun9ao dos objetivos empresariais. Dentro deste 
raciocinio, pode-se afrrmar que o exercicio sistematico do planejamento tende a 
reduzir a incerteza envolvida no processo decis6rio e, conseqiientemente, 
provocar o aumento da probabilidade de alcance dos objetivos, desafios e metas 
estabalecidas para a empresa" (OLIVEIRA, 2002, p. 25). 
No ambito da administra9aO de marketing, Kotler e Armnstrong (2003, p. 33) 
defmem planejamento em nfvel estrategico como sendo urn "processo de desenvolver e 
manter urn ajuste estrategico entre os objetivos, habilidade e recursos de uma organiza9ao e as 
oportunidades de marketing em urn mercado em continua muta9ao". 
Na percep9ao de Drucker (1998, p. 704), o planejamento estrategico se configura 
como planejamento do futuro da empresa em curto, medio e longo prazo 17• e "inclui a fixa9ao 
dos principais objetivos globais, a determina9ao dos caminhos basicos para serem usados na 
persecu9ao desses objetivos e os meios a empregar para conseguir os recursos necessarios 
para tanto". 
13 
"Organizar e o processo de nos certificarmos que os recursos humanos, materiais e financeiros trabalhem !ado a 
!ado" (MEGGINSON eta/. 1998, p. 133). 
14 
"A fun9ao de liderar refere-se a maneira de por em a.¢o a melhor combina9ao de fatores, for935, recursos e rela9oes 
necessarias para liderar e motivar os empregados" (MEGGINSON eta/., 1998, p. 133). 
15 
"0 controle e uma conseqliencia importante do planejamento eficaz, pois mostra aos administradores se seus pianos 
sao realistas ou se uma administra9ao insatisfat6ria foi a causa de os pianos nao funcionarem como era de se esperar" 
(MEGGINSON eta/., 1998, p. 134). 
16 Cultura organizacional compreende urn conjunto de valores e cren9as vigentes na organiza9ao que determinam os 
comportamentos individuais e coletivos dos atores sociais nela existentes (OLIVEIRA, 2002, p. 34) 
17 Curto prazo vao de urn dia a urn ano; de meio prazo, cobrem urn espa9o de tempo de urn a tres anos e de Iongo prazo 
envolvem atividade de tres a cinco anos ou mais de antecedencia, podendo alguns ser projetados para 25 anos ou mais 
no futuro (MEGGINSON eta/., 1998, p. 134). 
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A importfulcia do planejamento para a organiza<;ao pode ser explicada por Cobra 
(1992, p. 12): "As necessidades atuais e futuras de uma empresa sao muitas, e preciso 
compatibiliza-las sob a forma de um planejamento, que estabele<;a os objetivos e preveja os 
recursos indispensaveis a sua execu<;ao" e, neste caso, se percebe que se trata de uma 
estrategia administrativa. 
Na analise de Thompson e Strickland (2000), o planejamento estrategico, de maneira 
geral, tern as seguintes fun<;oes principais: a) proporcionar maior intera<;ao entre a 
organiza9ao e seu meio ambiente; b) determinar instancias e dar coerencia ao processo 
decis6rio; c) defmir a dire9ao, os objetivos e as linhas de a9ao mais oportunos e adequados; d) 
viabilizar 0 desenvolvimento de modelos organizacionais mais adequados as demandas 
ambientais; e) coordenar e otimizar a aloca<;ao de recursos; f) estabelecer mecanismos de 
avalia<;ao e controle voltados para a eficacia, a eficiencia e a efetividade da organiza9ao. 
As etapas basicas do planejamento estrategico que foram definidas por Megginson et 
al. (1998, p. 129-30) sao: (1) estabelecimento de urn objetivo ou meta que se "refere ao ponto 
aonde queremos chegar"; (2) identifica9ao e avaliayao das condi96es atuais e futuras que 
afetem esse objetivo, portanto, nesta etapa se "reconhece as variaveis importantes que 
in:fluenciam os objetivos, como o poder de compra dos consumidores, atos dos concorrentes".; 
(3) desenvolvimento de uma abordagem sistematica para atingi-lo; e "uma etapa que se 
relaciona a itens como responsabilidade para realizayao, e inclui respostas a varias questoes: 
quem fara o que, como, dentro de que programa<;ao, e quais serao os resultados disso". 
Diferentes componentes fazem parte de urn planejamento estrategico. Analisando 
esses componentes Megginson eta/. (1998, p. 167) determinam que a "rnissao organizacional 
determina o prop6sito fundamental e Unico que a organiza<;ao tenta seguir e identifica seus 
produtos ou servi<;os e clientes". 
A defini<;ao de missao organizacional defendida por Certo e Peter (1993, p. 76), "fala 
de uma proposta para a qual, ou a razao pela qual, uma organiza9ao existe" ou entao "e uma 
declara9ao muito ampla da diretriz organizacional". 
Conforme Kotler e Armstrong (2003, p. 35), a "rnissao da empresa precisa ser 
transformada em objetivos para cada nivel de administra9ao". Em fun<;ao disso, entretanto, 
"todo gerente deve ter objetivos e ser responsavel por alcan<;a-los". 
Outro componente desse tipo de planejamento e a estrategia organizacional que 
constitui a escolha de uma altemativa projetada para atingir a missao ou os objetivos da 
organiza<;ao. Para Thompsom e Strickland (2000, p. 22), as a<;oes estrategicas das 
organiza<;oes devem estar associadas intrinsecamente como vocabulo "como". Este, por sua 
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vez, vern com uma conota<;ao interrogativa que norteia os prop6sitos da propria organiza<;ao. 
Dessa maneira, a palavra "como" se reline interrogativamente com: - crescer no neg6cio; -
satisfazer os clientes; - veneer a concorrencia; - responder as condi<;oes variaveis do mercado; 
- gerenciar cada segmento funcional da organiza<;ao, - alcan<;ar objetivos estrategicos e 
fmanceiros. 
Em fun<;ao das interroga<;oes permeadas pelo "como", na opiniao de Thompsom e 
Strickland (2000), se obtem o substrata essencial para a elabora<;ao do planejamento 
estrategico, a estrategia geral e suas subseqiientes estrategias de a<;ao. Dito isso, porque os 
tipos de a<;oes e abordagens que perfazem a estrategia geral de uma organiza<;ao se constituem 
em muitas das partes estrategicas, se nao a maioria, visiveis aos observadores externos, 
permitindo, dessa forma que a maior parte da estrategia adotada pela empresa seja deduzida 
de suas a<;oes e pronunciamentos publicos. 
Megginson et a/. (1998, p. 182-6) indicam algumas estrategias organizacionais que, 
em geral, aparecem nos pianos estrategicos das organiza<;oes, mas que, no entanto, nem todas 
ao serem aplicadas individualmente ou em associa<;ao, tern se mostrado eficazes. Sao elas: 
a) concentra<;ao: e a estrategia seguida por urna empresa que opere em uma Unica 
linha de produtos ou servi<;os; tern como vantagens a simplicidade da administra<;ao, 
clareza de objetivos e urn foco organizacional Unico; 
b) integra<;ao horizontal: semelhante a concentra<;ao, envolve a aquisi<;ao de outra 
firma cujos produtos ou servi<;os sejam semelhantes.; tern como principal vantagem 
o aumento da participa<;ao no mercado atraves de estabelecimento adicional; 
c) integra<;ao vertical: estrategia de se estender regressivamente o ambito de uma 
empresa levando-a a assumir uma atividade ou fun<;ao de suprimento ou voltando-a 
prospectivamente para o usuario fmal; tern como principal vantagem proporcionar 
mais controle do canal de distribui<;ao; 
d) diversifica<;ao: estrategia de entrar em urn neg6cio diferente do atual; a vantagem e 
maior prote<;ao devida a divisao de riscos ou a uma escolha de indlistrias com ciclos 
opostos; 
e) estrategia de dar a volta e restringir gastos: muito usada para cuidar de uma 
empresa com desempenho fraco e reconduzi-la a urn nivel satisfat6rio; 
f) despojamento: estrategia de vender a empresa ou urn de seus componentes; 
g) liquida<;ao: significa terminar a existencia da empresa, ou fechando a empresa ou 
dispondo de seu ativo; 
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h) alianc;as estrategicas: estrategia em que duas ou mais companhias cooperam para 
atingir urn objetivo comum; 
i) combinac;ao de estrategias: envolve o uso de varias estrategias; muito comurn de ser 
adotada em empresas grandes. 
Nao obstante para atingir seus objetivos, uma organizac;ao nao apenas define suas 
estrategias organizacionais; precisa implemenui-las adequadamente. Certo e Peter (1993, p. 
157) evidenciam que na implementac;ao de estrategias organizacionais quatro possiveis 
varhiveis se combinam: sucesso, roleta, problemas e fracasso. Em assim sendo, "o sucesso e 
o resultado mais provavel quando uma organizac;ao tern uma boa estrategia e a implementa 
hem"; a "roleta envolve situac;ao em que urna estrategia mal formulada e bern implementada"; 
o problema e caracterizado por situac;oes em que urna estrategia bern formulada e mal 
implementada", e o "fracasso provavelmente ocorre quando uma estrategia mal formulada e 
mal implementada". 
Dessa analise podem-se evidenciar pelo menos duas aprendizagens relevantes. A 
primeira se refere a implementac;ao da estrategia que parece ser tao importante quanto sua 
formulac;ao; a segunda diz respeito a qualidade de uma estrategia ja formulada Contudo, essa 
qualidade se toma impossivel de ser avaliada se nao for anteriormente implementada. Nesse 
entendimento, Certo e Peter (1993, p. 158), afirmam que "diagnosticar por que urna estrategia 
falhou em celulas roletas, problemas ou fracasso, para descobrir como remediar, exige a 
analise tanto da formulac;ao como da implementac;ao". 
0 processo tanto de avaliac;ao como de controle toma-se fundamental na 
administrac;ao estrategica. A avaliac;ao pode ser entendida como urn processo sistemico de 
verificac;ao da administrac;ao estrategica e, portanto, de ac;oes que levam ao controle efetivo da 
realizac;ao das metas estabelecidas no planejamento. Megginson et al. (1998, p. 466) 
entendem que o processo de controle consiste em "processo de se assegurar que os objetivos 
organizacionais e administrativos sejam alcanc;ados. Preocupa-se com a maneira de as coisas 
acontecerem como o planejado". 
0 controle estrategico, definido por Certo e Peter (1993, p. 198), consiste em ser "urn 
tipo de controle organizacional que se concentra na monitorac;ao e avaliac;ao do processo de 
administrac;ao estrategica para garantir que esui funcionando apropriadamente". 
Na visao dos autores supracitados, o processo de controle estrategico possui tres 
etapas distintas, a saber: a primeira etapa objetiva medir o desempenho organizacional atraves 
de auditoria estrategica e a escolha e adoc;ao de metodos para medir a auditoria; a segunda, 
visa comparar o desempenho organizacional com os objetivos e padroes estabelecidos; a 
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terceira, diz respeito a tomada de decisao sobre a atitude corretiva necessaria que na pnitica 
resolveria a situac;ao da nao conformidade observada no processo. 
0 controle se relaciona com outras func;oes da administrac;ao estrategica, em especial 
com o planejamento, e e afetado e influenciado por elas. Alem disso, como lecionam 
Megginson et a/. (1998, p. 468), "como o controle implica a comparac;ao de resultados reais 
com os padroes, as vezes e dificil distinguir entre o plano ou padrao de controle". Diante 
disso, as organizac;oes utilizam diferentes tipos de controles para estabelecer linhas 
estrategicas de ac;ao. 
Os tipos basi cos de controle identificados pelos autores supracitados sao: (1) 
informac;ao antecipada que tenta prever problemas ou desvios antes de acontecerem; (2) 
concorrente e uma forma de controle que ocorre no momenta em que a atividade esta sendo 
realizada; e (3) feedback que eo controle realizado depois que a atividade ja ocorreu. 
Para efetuar o controle organizacional usam-se metodos e tecnicas especificas. 
Conforme Megginson et a/. (1998, p. 498), podem-se adotar metodos de controle de 
abordagem nao quantitativa "destinados as areas que nao se prestam a medidas numericas". E, 
nesses casos, em geral, usam tecnicas tais como, por exemplo, controle por observa9ao, 
controle por inspec;ao local, controle por relat6rios e avalia9ao de desempenho muito 
comumente calcada em criteria de core competence para evidenciar principios e vantagens 
competitivas para a organizac;ao superar sua concorrencia. 
A organiza9ao pode adotar metodos de controle com abordagem quantitativa. Nas 
concepyoes de Megginson et al. (1998, p. 498), esses metodos sao destinados a "analise de 
dados especificos e criterios mensuraveis para avaliar a quanti dade e qualidade de produc;ao". 
As tecnicas mais usadas sao: orc;amento, auditoria, analise de indices como rota9ao de 
estoque, periodo medio de cobran9a, dentre outros; analise de ponto de equilibrio18; graficos e 
tecnicas do tempo-desempenho, incluindo gnifico de Gantt19, programa de avalia9ao e tecnica 
de revisao e metoda do caminho critico. 
Na contemporaneidade, a administrayao estrategica deve estar voltada para a gestao 
de estrategias competitivas. Assim, como a estrategia competitiva para marketing de uma 
empresa e parte importante de sua diretriz global, OS administradores precisam entender 0 
relacionamento entre o tipo de operac;ao que a empresa realiza e a estrategia de marketing 
correspondente. Para Certo e Peter (1993), o entendimento dessa relac;ao permite maior 
18 
"As receitas e custos sao colocados em gnifico e analisados para determinar a que volume (de vendas ou produ9ao) 
o custo total iguala a receita total" (MEGGINSON et al., 1998, p. 513) 
19 0 gnifico de Grantt, criado por Henry L. Grantt, no inicio dos anos de 1990.,"mostra o trabalho planejado e o 
realizado em rel~ao a cada urn deles entre si e em rel~ ao tempo" (MEGGINSON eta/., 1998, p. 518). 
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clareza sobre as decisoes estrategicas a serem implementadas que dizem respeito as 
caracteristicas de produ<;ao, eficiencia de custos, qualidade, confian<;a ou flexibilidade e a 
percep<;ao do cliente sobre a propria empresa. 
A ado<;ao de urn sistema de planejamento estrategico permite incluir o que deve ser 
feito para transformar as aspira<;oes da organiza<;ao em realidade praticavel. Isso implica em 
perceber que o planejamento nao deve ser considerado apenas como urna afirma<;ao das 
aspira<;oes de urna circunstanciada organiza<;ao. 
Na analise de Kotler (2005, p. 87), as expectativas da organiza<;ao que sao expressas 
em seu planejamento estrategico, se voltam para identifica<;ao de suas for<;as e fraquezas que 
sao percebidas, via de regra, pela efetiva<;ao de urn controle sistemico que implementado 
eficazmente se traduz em vantagens competitivas. "Uma coisa e discernir as oportunidades 
atraentes do ambiente; outra e possuir as competencias necessarias para aproveitar bern essas 
oportunidades". 
Essas expectativas, para serem expressas em termos de planejamento estrategico, 
para Oliveira (2002), pautam a necessidade de: a) conhecer melhor e utilizar seus pontos 
fortes; b) conhecer e eliminar ou adequar seus pontos :fracos; c) conhecer e usufruir 
oportunidades extemas; d) conhecer e evitar amea<;as extemas; e) ter urn plano de trabalho 
preestabelecido que expresse as expectativas almejadas pela organiza<;ao; indique os 
caminhos, inclusive os alternatives, a serem seguidos; traduza o que, como, quando, por 
quem, para quem, por que e onde devem ser realizadas as a<;oes; como e onde alocar recursos 
para implementa<;ao dessas e de novas a<;oes que emergem no cotidiano da empresa. 
Nesta perspectiva, pode-se concluir concordantemente com Vivacqua (1999, p. 13), 
que "e no instante da formula<;ao estrategica que o homem rotinizado, aquele que detem 
tecnicas, aquele que 'faz' o dia-a-dia da organiza<;ao, passa ao estagio do 'saber', tomando-se 
o arquiteto de novas realidades, de utopias e impaciente de urna nova vi sao de futuro". 
Encerra-se lembrando Drucker (1998, p. 63) quando afirma que "cabe aos dirigentes 
transformar as necessidades da sociedade em oportunidades para empresas lucrativas" e isso e 
uma tarefa da administra<;ao estrategica. 
No proximo subtitulo abordaram-se, mais especificamente, alguns aspectos da 
administra<;ao estrategica, situando-os na area dos fundamentos das abordagens de marketing 
voltados para o mercado de presta<;ao de servi<;os educacional. 
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2.2.2 Administra~ao de Marketing Educacional 
A primeira definic;ao de marketing foi atribuida pela Associac;ao Americana de 
Marketing (American Marketing Association) em 1960. Nela, marketing era concebido como 
mecanismos que possibilitam o desempenho de atividades de neg6cios que dirigem o fluxo de 
bens e servic;os do produtor ate alcanc;ar o consurnidor ou utilizador. Todavia, principalmente 
em func;ao da abertura de novos mercados e do desenvolvimento do comercio mundial, houve 
expansoes no conceito original de marketing que passou a ser entendido conforme sua ac;ao de 
maneira estrategicamente sistematizada e estruturada. Atualmente, Cobra (1997, p. 34) 
defende que o conceito geral de marketing indica "o processo de planejamento e execuc;ao 
desde a concepc;ao, aprec;amento, promoc;ao e distribuic;ao de ideias, mercadorias e servi9os 
para criar trocas20 que satisfa9am os objetivos individuais e organizacionais". 
0 conceito de troca e central para marketing, pois, como determinam Kotler e Fox 
(1994, p. 24), "atraves de trocas, unidades sociais- individuos, pequenos grupos, instituic;oes, 
nac;oes inteiras - obtem os inputs de que necessitam. Ao oferecer algo atraente, recebem em 
troca o que precisam". 
Para Churchil e Peter (2000, p. 4), "a essencia do marketing eo desenvolvimento de 
trocas em que organizac;oes e clientes participam voluntariamente de transac;oes destinadas a 
trazer beneficios para ambos". 
Las Casas (2002, p. 15) ressalta que urn dos principais elementos presentes na 
defmic;ao de marketing diz respeito a orientac;ao para os consurnidores. "Dirigir toda a 
atividade mercadol6gica para satisfazer aos clientes de determinado mercado e a chave para o 
sucesso em qualquer empreendimento". 
Varios estudiosos tern definido marketing sob diversas abordagens, em decorrencia 
de sua ampliac;ao em diferentes atividades hurnanas. Contudo, independentemente das 
concepc;oes que norteiam as abordagens e que impulsionam as atividades de marketing 
moderno, elas possuem urn ponto em comu.m, ou seja, sempre estao voltadas as demandas21 
do cliente e a satisfa9ao de suas necessidades22 e desejos23 mais imediatos. 
20 
"Troca e o ato de obter urn produto ou beneficio desejado de alguem oferecendo algo em contrapartida" (KOTLER e 
FOX, 1994, p. 41). 
21 
"Demandas sao desejos por produtos especificos, respaldados pela habilidade e disposi<;:ao de compni-Ios" 
(KOTLER, 2005, p. 28). 
22 
''Necessidade humana e uma situa!j:lio de priva(j:ao de alguma satisfa~j:ao basica" (KOTLER, 2005, p. 27). 
23 
"Desejos humanos sao vontades por coisas especificas que suprem necessidades mais profundas" (KOTLER e FOX, 
1994, p. 38). 
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McKenna (1997) e Kotler (2005) sao unammes em afmnar que o marketing modemo 
nao e uma fun9ao, mas, se configura como uma forma de fazer negocios, e para isso, precisa 
voltar-se primordialmente para a satisfa9ao das necessidades e desejos do cliente. 
0 foco na satisfa9ao do cliente exige que a administra9ao e a propria organiza9ao 
estejam sempre atentas as novas necessidades que emergem do processo mutacional pelo qual 
passa a sociedade, impulsionado especificamente pela crescente evolu9ao da tecnologia que 
tern transformado produtos em similares tecnologicamente avan9ados e de altfssima 
competitividade. 
Kotler e Armstrong (2003, p. 9) conceituam a administrayao de marketing como 
sendo "a analise, o planejamento, a implementayao eo controle de programas desenvolvidos 
para cnar, construir e manter trocas bene:ficas com compradores-alvos para que sejam 
alcan9ados os objetivos organizacionais". Embutido nesse conceito se posiciona a 
administra9ao da demanda que envolve a administra9ao dos relacionamentos com os clientes. 
Entretanto, como alertam Cobra e Ribeiro (2000), a tarefa de administrar pianos de 
marketing e bastante dificil, pois envolve a magia e a sedu9ao dos clientes que sao, em suma, 
valores subjetivos e proprios de cada indivfduo. 
Quando se pensa em administra9ao de marketing educacional, alem do conceito 
devido a administra9ao geral de marketing, depara-se com pelo menos outros dois que se 
interligam, isto e, o conceito de marketing de servi9os e o de marketing educacional. Alguns 
pesquisadores buscam equaliza-los com uma abordagem que parte da especificidade da 
presta9ao de servi9os de ordem mais geral e aquela que se volta especi:ficamente a area 
educacional. 
Nao obstante, a administra9ao de marketing de servi9os encontra peculiaridades que 
requerem dos profissionais de marketing uma preocupayao com questoes especificas, tais 
como Las Casas (2002, p. 35-9) defende: "[ ... ] em primeiro lugar deve-se questionar: como, 
quem e quando sao realizadas as compras de determinado servi9o, tanto por pessoas fisicas 
como jurfdicas". Tal defesa se justifica porque o comprador de servi9o apresenta algumas 
caracteristicas que podem ser consideradas peculiares e especfficas que se diferenciam, em 
especial, no momento da compra de produtos tangiveis, dentre elas, a propria inCerteza do 
consumidor diante do servi9o a ser consumido. Conforme o autor supracitado; nao raro "o 
cliente nao sabe se necessita do servi9o ou nao, suspeitando da possibilidade de urn exagero 
por parte de quem esti propondo a contrata9ao". 
0 autor supracitado comenta que em decorrencia da abundante oferta do mesmo 
servi9o por parte de varios fomecedores, as vezes, o comprador tern muitas duvidas quanto as 
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promessas feitas. Na concep<yao do consumidor nao e suficiente apenas a presta<yao de bons 
servi<yos, este precisa reconhecer que a qualidade oferecida pela prestadora se refletiu na 
execu<yao daquele servi<yo contratado. 
Por essa razao, recomendam Kotler e Armstrong (2003), as prestadoras necessitam 
interagir com seus clientes para criar valor superior naquela presta9ao de servi<yos e buscar 
estabelecer suas posi<yoes por meio de atividades de mix de marketing que devem abranger a 
cadeia de servi<yos como urn todo integrado. Essa cadeia se constitui por cinco elos que se 
ligam entre si e sao determinantes para a qualifica<yao dos servi<yos ofertados. 
Na analise dos autores supracitados, esses elos sao: 
a) qualidade dos servi<yos intemos: sele<yao e treinamento de qualidade supenor, 
ambiente de trabalho de alta qualidade e forte apoio aqueles que trabalham 
diretamente com os clientes; 
b) empregados contentes e produtivos se tomam mais leais e trabalhadores; 
c) servi<yo de maior valor: cria<yao e entrega de valor e de servi<yos mais efetivos e 
eficientes ao cliente; 
d) clientes fieis e satisfeitos compram regularmente e dao referencias a outros; 
e) saudavel crescimento da lucratividade dos servi<yos depende do desempenho 
superior da prestadora de servi<yo. 
Esses ensinamentos se aproximam substancialmente aqueles devido ao marketing 
educacional. Conhecer quem sao e como sao os clientes de uma institui<yao educacional sao 
passos importantes a organiza<yao do planejamento e a implementa<yao de a<yoes estrategicas. 
Balizando uma diferencia<yao, entendida como especificidade propria do marketing 
de servi<yos educacionais, determinam Carvalho e Berbel (200 1) que: 
[ ... ] marketing educacional e a aplicac;:ao de conceitos e tecnicas de marketing, 
como pesquisa e sistemas de informac;:ao, processos estrategicos de segmentac;:ao 
e posicionamento e administrac;:ao do composto de marketing, visando manter e 
conquistar alunos nos mercados-alvos selecionados, estabelecendo compromisso 
e ac;:ao responsaveis, coerentes com beneficios sociais que a administrac;:ao de 
toda e qualquer instituic;:ao de ensino deve promover. (CARY ALHO e BERBEL, 
2001, p. 8). 
Tal como ensinam Kotler e Armstrong (2003), a essencia do marketing de servi<;os 
reside exatamente em se observar peculiaridades que caracterizam os servi<yos, sejam eles 
prestados ou nao na area de ensino. 
Nessa compreensao, indicam a e:xistencia de quatro caracteristicas especuus 
intrinsecas a natureza dos servi<yos que devem ser levadas em conta na elabora<yao do 
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programa de marketing. Sejam elas: a intangibilidade, a variabilidade, a inseparabilidade e a 
perecibilidade. 
Nao obstante, diferentemente de outros servic;os, o educacional nao pode ser testado, 
experimentado ou avaliado antecipadamente ao consumo, por isso ele e intangivel. Nao ha, 
pois, como separar a produc;ao do servic;o educacional do seu consumo, uma vez que ele e 
consumido no momento em que e produzido. Alem do mais, a produc;ao desse servic;o 
depende da existencia e da capacidade de aprendizagem do consumidor, ou seja, do aluno. 
Depende, tambem, dos mecanismos utilizados pelo produtor do servic;o, isto e, que o 
professor utiliza para desenvolver o processo de ensino. Por essas razoes, o servic;o 
educacional apresenta a caracteristica de inseparabilidade. 
Fac6 (2005 apud COLOMBO, 2005, p. 21) acredita que a "inseparabilidade se 
constitui em uma barreira para novos cursos, escolas ou faculdades, pois e preciso atrair 
alunos para algo que nao possui referenda, cuja qualidade ainda nao se pode comprovar". 
0 servic;o educacional e perecivel porque somente existe no momento em que esta 
sendo produzido, ou seja, enquanto se desenvolve o processo ensino-aprendizagem e nao 
pode ser padronizado porque lida com material humano distinto. A nao-padronizac;ao se 
prende e reside na observancia especifica devido a individualidade inerente ao aprendiz-
consumidor e ao professor-produtor. Tal como aduz Fac6 (apud COLOMBO, 2005, p. 22): 
"0 mesmo professor nao dani uma aula igual para alunos diferentes. [ ... ] a qualidade desses 
servic;os reside tambem em saber lidar com as diferenc;as, uma vez que a busca de 
padronizac;ao nao implicara diretamente na qualidade". 
No servic;o educacional ocorre uma interfen!ncia das condic;oes do cliente, ou seja, 
do aluno, em todo o processo. Por nao ser possivel prever essas condic;oes, Fac6 (apud 
COLOMBO, 2005, p. 22) argumenta que se toma praticamente impossivel garantir excelencia 
e qualidade de ensino. "[ ... ] a qualidade sofrera interferencia direta do tipo de alunos que esta 
estudando". Nao obstante, aponta que "o grande diferencial de uma instituic;ao de ensino de 
qualidade e atender de imediato OS casos imprevistos". 
Carvalho e Berbel (2001, p. 21) concordam com este entendimento ao alertarem que 
diferentes situac;oes psico-fisiol6gicas do professor e do aluno como, por exemplo, cansac;o, 
indisposic;ao, comportamento disciplinar da turma, prontidao, hist6rico anterior da relac;ao 
professor/classe, dentre outros, sao fatores que influenciam diretamente na qualidade da aula 
ministrada e, consequentemente, da aprendizagem. 
Em func;ao de situac;oes adversas que prejudicam o processo de ensino-
aprendizagem, os autores supracitados, defendem que a instituic;ao educacional deve investir 
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no setor de recursos humanos a fim de preparar a equipe tecnico-pedagogica24 para atuar de 
maneira eficiente nas mais diferentes situac;oes que se apresentam no cotidiano escolar. :E, por 
assim dizer, uma aposta segura no desenvolvimento de competencias necessarias para o 
ambiente na qual o profissional esta inserido e desempenha sua func;ao. 
A inserc;ao de programas de gestao do conhecimento institucional/organizaciona125 
promove a competencia profissional da equipe e, em fun<;ao disso, ciclicamente pode gerar 
melhoria da competencia do ambiente, isto e, da propria institui<;ao de ensino. Por outro lado, 
a institui<;ao nao pode incentivar e investir indiscriminadamente no conhecimento tacito dos 
profissionais sem estabelecer um criteria que resguarde a sua propria competencia que e, em 
suma, seu diferencial mercadologico. 
Dentre os diversos criterios existentes e possiveis, a core competence na abrangencia 
do conceito tal como proposto por Hamel e Prahalad (1995), evidencia o conhecimento que 
envolve vivencias, experiencias e know how particulares da institui<;ao de ensino que, por vez, 
determina sua vantagem competitiva no mercado, parece alinhar convenientemente a gestao 
do conhecimento tao necessaria dentro de uma institui<;ao de ensino privado que 
substancialmente tern o proprio conhecimento como a sua principal ferramenta de trabalho. 
Nessa perspectiva, pauta-se Sveiby (1998) quando aborda o relacionamento existente 
entre ambiente, individuo, conhecimento, competencia e a organiza<;ao onde esse individuo 
atua. Para o pesquisador, a competencia e determinada pelo ambiente que, por sua vez, 
determina se essa competencia e necessaria naquele momento circunstanciado. 
Sveiby (1998, p. 43) defende que se o profissional mudar de ambiente, ele perde a 
competencia. Da mesma forma que, se o ambiente mudar, o individuo perde sua competencia, 
uma vez que, esta se ligada diretamente ao proprio ambiente. Dai decorre entender-se que o 
profissional tern que ser aproveitado no ambiente para o qual tern efetiva competencia, mas, 
por outro lado, essa competencia deve ser permanentemente atualizada em fun<;ao das 
exigencias do meio extemo que circunda a institui<;ao. De nada adianta uma core competence 
se essa nao tiver valor de mercado, ou seja, se nao determinar uma vantagem competitiva para 
a organiza<;ao. Por essa razao, acredita-se que a competencia tanto do profissional quanto da 
prestadora de servi<;o, tambem, precisa ser permanentemente avaliada em fun<;ao do seu valor 
para o mercado. 
24 Na equipe tecnico-pedag6gica incluem-se o corpo docente composto por profissionais habilitados - professores e 
outros profissionais da area como pedagogos, psic6logos, assistentes sociais, orientadores educacionais, dentre outros -
e componentes da equipe de funcionarios - administ.rayao intermediaria, secretario, telefonista, seguran~as - que 
~restam servi~os educacionais da institui~ao e seus consumidores (KOTELR e FOX. 1994, p. 45). 
5 Conhecimento institucionaVorganizacional se refere ao conhecimento tacito detido pelos trabalhadores da 
institui~ao/organiza~ao e pelo conhecimento explicito que circula na pr6pria instituir;ao/organi~ao. 
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Em especial, na presta<;ao de servi<;os educacionais onde o professor e pe<;a 
fundamental para se fazer marketing educacional, a satisfa<;ao das necessidades e desejos do 
cliente esta diretamente vinculada a sua competencia e aos mecanismos que utiliza para 
desenvolver o processo ensino-aprendizagem. Na opiniao de Sampaio (apud COLOMBO, 
2005, p. 176) e 0 professor que detem a principal forma para criar novas estrategias; e 0 
mediador de oportunidade de comunica<;ao direta, focada com o aprendiz!consumidor. 
"Alunos interessados e emocionalmente envolvidos sao fieis: costumam nao faltar as aulas, 
sao participativos e conseguem bons resultados, constituindo-se em verdadeiros e eficientes 
vendedores". 
A institui<;ao, portanto, precisa ser competente para nao apenas transformar o 
conhecimento tacito detido pelo professor, mas, sobretudo, para aproveita-lo em beneficia de 
sua posi<;ao no mercado. Professor com alinhado conhecimento tacito tanto no que diz 
respeito ao conhecimento cientifico acumulado pela humanidade- objeto de sua a<;ao em sala 
de aula - como a aplicabilidade da op<;ao teorico-metodologica de suas pniticas pedagogicas e, 
na expressao de Colombo et al. (2005), urn dos maiores aliados no desenvolvimento das 
estrategias de marketing educacional. 
Investir em educa<;ao continuada e uma estrategia que tern se mostrado eficiente para 
intencionalmente promover a aquisi<;ao de determinados tipos de conhecimentos tacitos e 
explicitos. Nao obstante, a institui<;ao necessita investir no conhecimento tacito que os 
profissionais adquirem contingencialmente de tal forma que esse conhecimento se transforme 
em explicito que, por vez, pode constituir urn criterio, urn benchmark da propria institui<;ao. 
0 conhecimento tacito contingencial26 e adquirido pela participa<;ao do profissional 
em trabalhos determinados pela propria institui<;ao, como forma de reconhecimento de seus 
conhecimentos ou pela disponibilidade de capacidade potencial manifestada pelo profissional 
no cargo/fun<;ao que ocupa no momento em que a institui<;ao necessita dele. Assegura 
Sampaio (apud COLOMBO et al., 2005, p. 165) que o investimento nesse tipo de 
conhecimento pode envolver emocionalmente o professor, despertando-lhe a consciencia 
sabre seu potencial, sobre a importancia de seu trabalho para a escola e motivando-o para o 
desenvolvimento de novas a<;oes estrategicas. Na medida em que a institui<;ao · aposta no 
26 Conforme a teoria contingencial, o ambiente deterrnina a estrutura da organiza9ao. Silva (2004, p. 365) esclarece 
que "as contingencias sao forrnula9oes especificas de intera9ao entre urn comportamento operante de urn organismo e 
seu ambiente"; em outras palavras, uma rela9iio se-entao. A implicayao dessa teoria na organiza9ao se refere ao 
ambiente que exige dela que administre o seu conhecimento de maneira a adequar os resultados da empresa segundo as 
exigencias do ambiente- intemo e extemo -, ou a usar o seu conhecimento para transforrna-lo(s). Assim entendido, o 
ambiente determina a estrutura de absoryao, cria9ao e gerenciamento dos conhecimentos tacitos dos empregados e dos 
explicitos da organiza9ao. 
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conhecimento contingencial, confere ao profissional dignidade, responsabilidade e liberdade 
de iniciativa, a rea<;:ao favonivel desse profissional pode determinar urn diferencial 
mercadol6gico para a escola frente a concorrencia. 
0 efeito positivo de urn born relacionamento e envolvimento emocional entre 
institui<;:oes de ensino, professores e alunos, que muitas vezes e deixado de lado, tern 
resultados altamente salutares para todos. 
0 viver na escola, tanto para professores como para alunos, nao pode ser 
reduzido unicamente a momentos estritos de transmissao, de apreensao ou de 
avaliayilo de contelldos cientificos, emoldurados historicamente. Viver na escola 
tern urn sentido qualitativo muito mais vasto e urn significado existencial 
profundo que se concretizam, entre outros em dois processos interligados: o da 
construyao do conhecimento eo da formayao da estrutura moral (RONCA, 1996 
apud COLOMBO eta/., 2005, p. 174) 
A institui<;:ao de ensino no caminho do conhecimento tacito contingencial para atingir 
conhecimento explicito - como desdobramento do benchmark da qualidade - desenvolve urn 
trabalho de conscientiza<;:ao com a equipe de trabalho de que e preciso pensar como urn 
professor-empresa, da mesma forma que a propria institui<;:ao repensa seu modelo de 
comunica9ao, de relacionamento e de gestao. 
Como aduz Vaz (2003), institui9ao focada no valor hurnano, nao somente voltada 
para a sua imagem que, em geral, e construida com altas verbas de marketing com midia de 
massa, nao se esquece de investir no principal, ou seja, na capacita<;:ao de seus profissionais 
que se revertera na qualidade de seus produtos/servi<;:os. 
Em institui<;ao de ensino cujo foco e o valor humano, os investimentos em 
marketing de relacionamentos27 e em endomarketini8 estao mais presentes. Tais 
investimentos promovem o despertar da consciencia de todos os envolvidos no 
processo de presta<;ao de servi<;os de que todas as suas a<;oes que se voltam a 
satisfa<;ao das necessidades dos alunos/consumidores constituem a essencia da 
em pres a. 
Para Kotler (200 1, p. 40), o endomarketing "e a tare fa bem-sucedida de contratar, 
treinar e motivar funcionarios habeis que desejam atender bern aos consurnidores. ( ... ) nao faz 
sentido a empresa prometer servi<;:o excelente antes de seus funcionarios estarem preparados 
para is so". 
27 Marketing de relacionarnentos tern como principal foco o cliente (VAVRA, 1994). 
28 Endomarketing "processo cujo foco e sintonizar e sincronizar, para implementar e operacionalizar a estrutura de 
marketing da empresa ou organiza9ao que visa a9ao para o mercado". Esse conceito se relaciona ao publico intemo e 
extemo da organizafi:ao (BEKIN, 1995, p. xvii). 
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Em assim entendido, nao basta somente vender o servi<;o para o cliente interno, ha 
necessidade de implementar urn processo de envoh imento do funcionario com base no 
processo de valoriza<;ao, dado que esta atitude desencadeia urn processo que gera a motiva<;ao 
e a capacita<;ao de todos os empregados. Cria-se com isso, urn ambiente propicio a promo<;ao 
da comunica<;ao e a troca de informa<;oes em todos os niveis da empresa, capaz de gerar urn 
relacionamento cooperative, com responsabilidades compartilhadas, coesas e com espirito de 
equipe. 
Para Bekin (1995, p. 35) a importfulcia da avalia<;ao do ambiente interno e tao grande 
quanta a avalia<;ao do ambiente externo, vista que hens e servi<;os devem ser ''vendidos" em 
primeiro lugar para os funcionarios, pais s6 conhecendo e participando do neg6cio da 
empresa e que se consegue fazer com que funcione de maneira eficiente e melhor, evitando 
assim que fracasse urn aurnento de vendas, por exemplo, porque o pessoal produtivo nao 
recebeu estimulos para ampliar de modo adequados a produ<;ao, por nao receberem 
informa<;oes sobre o objetivo em questao. 
Encerrando essa analise, parece importante lembrar que, como lecionam Kotler e Fox 
(1994), e na satisfa<;ao do cliente tanto interno quanta externo que reside a importfulcia de 
urna organiza<;ao. 
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3 AMBIENTE DA PESQUISA 
Neste capitulo apresentou-se urn breve hist6rico da Escola Monteiro Lobato -
Educa9ao Infantil e Ensino Fundamental -, objeto desse estudo. As informa9oes constantes 
nos panigrafos posteriores foram obtidas em entrevista, nas respostas dos questiomirios, e 
outras atraves de pesquisa documental que analisou alguns documentos disponibilizados pela 
institui9ao como, por exemplo, Projeto Politico Pedag6gico eo Planejamento de Marketing. 
Por este motivo, deixou-se de mencionar a fonte de onde provem as referidas informay5es. 
3.1 FICHA TECNICA 
- Razao social: Centro Educacional Monteiro Lobato S/S Ltda 
-Nome Fantasia: Escola Monteiro Lobato 
- Endere9o: Rua Paraguai, 2000- Centro 
- Cidade: Medianeira - PR 
- Ramo de atividade: presta9ao de servi9os na area da educa9ao 
- Segmenta9ao de mercado: educayao basica, em nivel de educa9ao infantil e de 
ensino fundamental 
- Telefone//fax: (45) 3264-2760 
- E-mail: <mlobato.@medianeira.com.br> 
- Site: http://www .medianeira.com.br/monteirolobato 
-Data da funda9ao: 12 de agosto de 1992 
- Ni:unero de funciomirios: 42 assim distribuidos: 10 professores de Educa9ao 
Infantil, 19 que atuam no Ensino Fundamental, 1 0 
professores e especialistas componentes da equipe tecnico-
pedag6gico-administrativa e 3 funcioncirios de . servi9os 
gerais. 
- Demanda atual: 110 alunos de Educa9ao Infantil e 213 do Ensino Fundamental. 
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FONTE: Dados coletados na empresa 
FIGURA 1 FOTOGRAFIA DA FACHADA DA INSTITUI<;AO 
3.2 HISTORICO DA EMPRESA 
A Escola Monteiro Lobato destinada a Educa9ao Infantile ao Ensino Fundamental, 
localizada no oeste do Parana, na cidade de Medianeira, nasceu em 12 de agosto de 1992, 
originada do sonho da Professora Lenisse Isabel Buss que idealizara uma institui9ao 
educacional dedicada aos cuidados e a educa9ao de crian9a pequenas- pre-escola -,com uma 
proposta pedag6gica que incentivasse as diferentes formas de linguagens usados pelo ser 
humano para se relacionar entre si e com seu meio. Por isso, adotou como estrategia 
dominante para despertar 0 gosto pela literatura, a enfase a leitura e OS personagens do Sitio 
do Pica-pau Amarelo, do escritor brasileiro Monteiro Lobato, como marca e seus elementos 
para traduzirem ao publico-alvo, a inten9ao da proposta pedag6gica da institui9ao. 
A institui9ao e uma escola particular mantida pelo Centro Educacional Monteiro 
Lobato que inicialmente se dedicou apenas ao segmento de educa9ao infantil atendendo 
crian9as de urn (1) a seis (6) anode idade. Em fun9ao da aceita9ao e da demanda identificada 
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na comunidade local, ampliou sua atuac;ao para o ensino fundamental de 1 a a 4 a series no ano 
de 1995. A partir de 1996, abrangeu gradativamente o ensino de sa a 8a series e, em 2007, o 
ensino fundamental de 1 o ao 9° ano. 
A Escola Monteiro Lobato se apresenta como urna das mais carismaticas e 
tradicionais instituic;oes de ensino localizadas no municipio de Medianeira, que abriga uma 
populac;ao de 37.828 habitantes, correspondente a 0,2% da populac;ao do Estado do Parana, 
que se distribui em 87,9% residentes na zona urbana e 12, 1% na zona rural. A populac;ao 
economicamente ativa abrange 21.076 habitantes (IBGE, 2000). 
FONTE: Disponivel em: <http://www.medianeira.pr.gov.br/smap/dados/thtm>. Acesso em: 15 abr. 2007. 
FIGURA 2 VISTA PARCIAL DA CIDADE DE MEDIANEIRA 
A economia do municipio se expressa, basicamente, pelas atividades agricolas como 
cultivo de soja, milho, trigo; atividade agropecuaria como a suinocultura, avicultura e 
pecuaria e a agroindustria que gira em tomo da transformac;ao da materia prima decorrente 
dessas atividades. Outras atividades industriais se diversificam em diferentes frentes de 
atuac;ao, tais como: a industria moveleira, serralheria metalica, pre-moldados, confecc;oes, 
alimentos, dentre outras, que auxiliam na composic;ao de urn complexo industrial de pequeno 
porte, mas que abriga urn consideravel ntimero de profissionais de diversas areas de 
habilitac;ao. 
0 setor de serv1c;os se apresenta bastante express1vo contribuindo com 7 5% do 
Produto Intemo Bruto (PIB) municipal que, em 2006, atingiu US$ 95.721.467,08 com PIB 
per capita de US$ 2.433,86. A participac;ao da agropecuaria atingiu 15% e da industria 10%. 
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Com atividades pedag6gicas diferenciadas tais como F eira de Ciencias, Hora 
Liteniria, Noite Especial, Coelho Visitante, Festival de Musica e Dan<;a, Ciranda do Livro, 
projeto "Do prazer de ler a arte de escrever" com edi<;ao de produ<;oes textuais de alunos que 
registram atraves de diferentes generos discursivos suas ideias e percep<;oes, dentre outras, a 
institui<;ao empenha-se em cativar os alunos e incentiva-los aos estudos e a pratica da leitura e 
da escrita. 
A escola funciona num ambiente de propriedade do Centro Educacional Monteiro 
Lobato com I 280m2 de area construida que abriga quatorze salas de aula, tres salas para aulas 
especiais, audit6rio, playground, laborat6rio de ciencias naturais e laborat6rio de informatica, 
quiosque, biblioteca, quadra coberta poliesportiva. 
Alem das disciplinas obrigat6rias no curricula basico do ensino fundamental, os 
estudantes tern aulas de ingles, espanhol, musica, dan<;a, informatica, filosofia, teatro e futebol 
de salao que compoem urn portfolio diferenciado em rela<;ao as demais institui<;oes de ensino 
que prestam servi<;os educacionais. 
A institui<;ao conta com os trabalhos de urna diretora executiva, urna administrativa, 
duas supervisoras, vinte e nove professores, urna secretaria, uma bibliotecaria, urn tesoureiro, 
duas auxiliares de servi<;os gerais, urn instrutor de informatica e seis auxiliares de professores 
que atuam na educa<;ao infantil. Sao quarenta e dois colaboradores exercendo direta e 
indiretamente a arte de educar. Na estrutura organizacional e funcional da empresa (Fig.3) as 
fun<;oes aparecem definidas. 
Tesouraria 
Secretaria 
Servi9o de Supervisao :;, 
,,,, . Esco lar 
FONTE: Dados coletados 
FIGURA 3 FLUXOGRAMA DA EMPRESA 
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3.3 POSSIBILIDADES E PERSPECTIVAS DE ANALISES 
As possibilidade e perspectivas de amilises em func;ao do escopo principal deste 
estudo centram-se, inicialmente, na analise documental do Projeto Politico Pedag6gico da 
Escola Monteiro Lobato que contem as diretrizes mais amplas que definem e orientam todo o 
trabalho realizado pela instituic;ao. Esse documento e exclusivo de mantenedoras de 
instituic;oes de ensino publico ou privado e constitui a explicitac;ao do saber-fazer de cada 
instituic;ao. Nele estao registrados os pressupostos filos6ficos, legais, psicol6gicos e 
pedag6gicos que dao sustentaculo a proposta pedag6gica e a organizac;ao curricular que 
abrangem a segmentac;ao de mercado da instituic;ao, isto e, o publico que demanda a 
Educac;ao Infantil e aquele demandante do Ensino Fundamental. 
Em urn segundo momento, as analises se deslocam propositalmente para evidenciar a 
marca Monteiro Lobato e possiveis interferencias devidas ao ambiente intemo e ao extemo. 
Pautam-se seus pontos fortes e fracos, suas oportunidades e ameac;as a partir da analise do 
contexto onde a estrategia e formulada (Fig. 4). Alguns aspectos desse diagn6stico foram 









FIGURA 4 CONTEXTO ONDE A ESTRA TEGIA COMPETITIVA E FORMULADA 
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3.3.1 Analise do Projeto Politico Pedagogico Institucional 
No Projeto Politico Pedag6gico (PPP) da marca Monteiro Lobato, os pressupostos 
filos6ficos traduzem as concep<;oes de homem e de sociedade que a institui<;ao aposta e enceta 
sumariamente a compreensao de educa<;ao apreendida pela institui<;ao. Essa compreensao 
define a dire<;ao e os fundamentos te6rico-metodol6gicos que orientam o processo ensino-
aprendizagem e balizam a atua<;ao de seus profissionais na presta<;ao de servi<;os que ocorre 
dentro desse processo. E, portanto, a expressao do planejamento estrategico institucional. 
Nas concep<;oes de Tavares (1991, p. 138), as filosofias e valores sao "urn conjunto 
de cren<;as, sentimentos e motiva<;oes basicas que o individuo agrega ao longo da vida e que 
determinam sua forma de agir e de pensar". Por is so, uma vez transposto pelos individuos 
para o contexto organizacional, passam a orientar o comportamento coletivo de seus 
membros. Quando esses valores sao levados a serio, aumentam a capacidade de renova<;ao, 
mantem os membros sintonizados e com expectativas coerentes face as metas e objetivos da 
organiza<;ao, fomecendo consideravel aporte para a sua capacidade de superar crises. 
A filosofia de uma organiza<;ao costuma ser sintetizada em slogans ou expressoes 
que representam valores e cren<;as da organiza<;ao, relacionado a sua totalidade ou aos 
produtos. 0 slogan da Escola Monteiro Lobato e curto e visa comunicar e informar a 
existencia de qualidade nos servi<;os prestados, por isso, "Qualidade em Educa<;ao". 
Em todos os componentes da identidade visual da institui<;ao ha uma preocupa<;ao 
em implicitar os pressupostos de seu Projeto Politico Pedag6gico. A exemplo disso, a marca 
Escola Monteiro Lobato se firma na enfase atribuida a leitura e, por essa razao, OS elementos 
de marca - logotipo e simbolos - estao representados por dois personagens das hist6rias 
infantis do escritor Monteiro Lobato - Visconde de Sabugosa e Emilia (Fig. 5). 
FONTE: Disponivel em:< http://www.medianeira.eom.br/monteirolobato/2007/>. Acesso em: 15 abr. 2007. 
FIGURA 5 LOGOMARACA VISCONDE DE SABUGOSA E EMILIA 
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0 designer do Visconde de Sabugosa e componente da logomarca e a Emilia urn 
personagem bastante usado em eventos promovidos pela instituic;ao. 0 uso desses 
personagens possibilita facil reconhecimento e identificac;ao dos servic;os que a instituic;ao 
oferece e representa urn dos pilares da proposta pedag6gica e de benchmark da organizac;ao. 
Pelo fato da instituic;ao adotar os pressupostos filos6ficos interacionistas, para atraves 
de o trabalho educacional perseguir a construc;ao coletiva de urn projeto de sociedade cada 
vez mais democratica centrada na igualdade e solidariedade entre os seres hurnanos, 
tacitamente surge seu conceito de comunicac;ao e sua missao. 
0 conceito evidenciado no docurnento em pauta (PPP, 2007) traz, em si mesmo, o 
sentido amplo de interac;ao e de comunicac;ao fluente entre os proprietarios, seus clientes 
intemos, isto e, equipe docente e tecnico-administrativa, e seus clientes extemos, pais, alunos 
e comunidade em geral que, conforme lecionam Kotler e Fox (1994), tambem e consumidora 
de seus servic;os educacionais. 
Na expressao do PPP da instituic;ao, sua missao como prestadora de servic;os 
educacionais reside na proposta de construc;ao coletiva de urn projeto de sociedade cada vez 
mais democratica centrada na igualdade e solidariedade entre os seres humanos. 
Em tomo de seus pressupostos filos6ficos, surgem alguns aspectos que definem a 
politica da empresa para com os clientes intemos e extemos, a prestac;ao de servic;os de 
qualidade e a gestao democratica. 
Aos clientes extemos, abrangendo a segmentac;ao de mercado, e ofertada a educac;ao 
infantil para crianc;as de urn (1) ano ate cinco (5) anos que se firma na politica que evidencia 
concepc;oes de cuidar e educar. 0 ato de cuidar e educar e proposto atraves de urn trabalho 
que se efetiva pela mediac;ao instrumental e social do fazer pedag6gico contextualizado e 
articulado entre os eixos da proposta curricular que busca traduzir uma aprendizagem com 
significado real para o aluno e a possibilidade de promover seu desenvolvimento integral. 
No ensino fundamental, que abrange alunos a partir dos seis (6) anos de idade, ao 
aluno/consurnidor e ofertada urna grade curricular diversificada com uma carga-horaria 
semanal superior aquele exigida pela lei. Alem das disciplinas exigidas pela legislac;ao, inclui 
outras optativas como, por exemplo, espanhol, mlisica, danc;a, filosofia e informatica, cuja 
matriz geradora se encontra alojada em urn conceito de curricula, fruto de reflexoes do 
colegiado escolar, e pauta-se em: visao de mundo, de homem e de escola; a concepc;ao de 
educac;ao, suas teorias e praticas; o contexto e a contextualizac;ao da educac;ao frente a 
conjuntura nacional, os estudos da realidade socioeconomica e cultural da regiao; o perfil do 
aluno e do professor do ensino privado e os projetos que compoem a cultura desta instituic;ao 
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educacional. Portanto, considera as condicroes socioculturais e educacionais da comunidade na 
qual esta inserida e direciona-se para urn conhecimento mais global sobre a atual civiliza<;ao. 
Os conteudos que estruturam o ensino sao constituidos pelos saberes mais amplos de cada 
disciplina presente na grade curricular; sao entendidos no contexto de suas constru<;oes 
hist6ricas e firmados na interacrao e na dialogia que perpassa todo o processo ensmo-
aprendizagem. 
Em referenda aos seus clientes intemos - equipe tecnico-pedag6gica e equipe 
administrativa - a instituicrao implementou, desde o inicio de sua criacrao, urn projeto de 
educa<;ao continuada que parece seguir urna proposta de melhoria do conhecimento tacito 
contingencial de seus empregados, para em funcrao disso, obter vantagens competitivas e 
construir desdobramento do benchmark da qualidade de seus servicros. 
0 conhecimento explicito da equipe tecnico-pedag6gica da organiza<;ao reside no 
saber-fazer pedag6gico do proprio professor assessorado por urna equipe pedag6gica que lhe 
da suporte tecnico-te6rico. Essas equipes recebem incentives e condicroes para o 
desenvolvimento da prestacrao de servicros da equipe-administrativa que detem o poder 
decisorial sobre questoes de cunho administrative. 
A Escola Monteiro Lobato esti passando por urn momento de mudancras 
significativas com a reestrutura<;ao a educa<;ao infantil e do ensino fundamental em fun<;ao da 
nova legislacrao brasileira. 
Em termos de mercado medianeirense e a Unica institui<;ao de ensino que obteve, via 
judicial, o direito a matricula de criancras para ingresso no ensino fundamental de nove (9) 
anos, que completam seis (6) anos no decorrer do ano letivo de 2007. Diante das controversias 
legislativas a respeito do corte etano para ingresso no primeiro ano do ensino fundamental e 
do parecer judicial favoravel a ampliacrao da faixa etaria proposta pela institui<;ao, a demanda 
permanece praticamente inalterada. 
A norma legal brasileira, editada em 2002, com prazo previsto para implantacrao em 
dez (10) anos, antecipou a demanda para o ensino fundamental ao encurtar a faixa etaria de 
ingresso de crian<;as de sete (7) para seis ( 6) anos. Com is so, houve tambem urn encurtamento 
da faixa etaria das criancras na educacrao infantil, subtraindo consideravel demanda nesse 
segmento de mercado. Por outro lado, o periodo de carencia para a adapta<;ao das institui<;oes 
de ensino as normas legais, possibilitou que a Escola Monteiro Lobato fosse paulatinamente 
construindo de forma coletiva sua nova proposta pedag6gica, a tal ponto, que parecem 
imperceptiveis os impactos da implanta<;ao da nova legislacrao nas praticas cotidianas da 
instituicrao. 
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Por ter largado na frente na reestrutura9ao da educa9ao infantil e do ensmo 
fundamental, adquirido experiencias, know how, apresentar em seu portfolio urn rol de 
disciplinas curriculares mais proximo as necessidades de seus clientes, acredita-se que a 
Escola Monteiro Lobato detem hoje urn saber diferenciado em rela9ao as demais institui9oes 
de ensino tanto publicas quanto privadas em seu ambiente competitivo. 
A institui9ao definiu seus objetivos para as areas funcionais de marketing, recursos 
humanos, produ9ao e finan9as basicamente em fun9ao da reestrutura9ao da educa9ao infantil 
e do ensino fundamental de nove (9) anos. 
0 principal objetivo para ser cumprido em longo prazo preve urn aurnento de 50% 
nas vendas, isto e, nas matriculas totais, incluindo educa9ao infantil e ensino fundamental ate 
o anode 2014 quando, gradativamente, se extingue a atual sistematica de ensino fundamental 
de oito (8) anos. 
Seus objetivos de medio prazo sao: 
- marketing: investir em marketing para consolidar a reestrutura9ao da educa9ao 
infantil e implanta9ao gradativa do ensino fundamental de nove (9) anos; 
- recursos hurnanos: ampliar os investimentos no projeto de educa9ao continuada 
destinado aos empregados visando ampliar seus conhecimentos tacitos e explicitos; 
- produ9ao: investir no aumento da demanda nos segmentos de mercado; adequar as 
instala9oes fisicas para acolhimento da demanda para a educa9ao infantil e o 
ensino fundamental; programar a reposi9ao de hens de capital, investindo na 
moderniza9ao do laboratorio de informatica e na aquisi9ao de novos mobiliarios; 
- finan9as: estimar e liberar os recursos necessarios a reestrutura9ao dos dois 
segmentos de mercado- educa9ao infantile ensino fundamental-; 
Os objetivos de curto prazo foram assim definidos: 
- marketing: organizar os esfor9os para difundir a reestrutura9ao da educa9ao infantil 
e implanta9ao gradativa do ensino fundamental de nove (9) anos como diferencial 
mercadologico; 
- recursos humanos: direcionar o projeto de educa9ao continuada para a 
reestrutura9ao da educa9ao infantil e implanta9ao do ensino fundamental de nove 
(9) anos, incentivando melhoria da competencia profissional; 
- produ9ao: ampliar a demanda para o ensino fundamental de nove (9) anos e manter 
estavel o percentual de matriculas das series subseqiientes; 
- fman9as: liberar programaticamente os recursos fmanceiros para atender a demanda 
de educa9ao infantil e ensino fundamental. 
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Diante dos objetivos definidos pela Escola :\1onteiro Lobato, percebe-se que esta 
adotou como estrategia o crescimento que se expressa na verticaliza<;ao29 e horizontaliza<;ao30. 
Teoricamente, uma organiza<;ao pode ter varias estrategias a sua disposi<;ao, tais como: de 
sobrevivencia; de crescimento, de desenvohimento, dentre outras. Contudo, para Tavares 
(1991, p. 170), "uma cuidadosa analise de seu ambiente extemo, incluindo a concorrencia; e 
de seu ambiente intemo, revela que apenas uma estrategia pode ser considerada 6tima". 
Sob o ponto de vista macro-ambiental, em fun<;ao de a propria legisla<;ao brasileira 
ter ampliado a faixa etaria para ingresso no ensino fundamental, portanto, da obrigatoriedade 
de ingresso no primeiro ano de crian<;as que completam seis ( 6) anos de idade no decorrer do 
ano letivo circunstanciado, abrem-se possibilidades de aumento da demanda educacional. 
Do ponto de vista micro-ambiental, as perspectivas de crescimento da demanda para 
a educ~ao infantil e para o ensino fundamental sao possiveis gra<;as ao diferencial 
(benchmark) adquirido com o pioneirismo na reestrutura<;ao da educa<;ao infantil e a 
implan~ao do ensino fundamental de nove (9) anos. 
No que se refere as metas e a<;oes setoriais, a Escola Monteiro Lobato tern algumas 
linhas pn5-defmidas. Na area comercial e de marketing algumas metas que foram avaliadas ja 
estao sendo alcan<;adas e necessitam de freqiientes investimentos como, por exemplo: a 
comunica<;ao com seus clientes foi implementada com o uso de telefone, do e-mail, de visitas 
domiciliares, de memorandos, divulga<;ao das a<;oes da institui<;ao atraves de seu site, cri~ao 
de urn banco de dados com endere<;o eletronico de pais e de alunos. 
Em rela<;ao a area de produ<;ao, com o aumento da demanda para o ensino 
fundamental de nove (9) anos, e esperado que haja aproveitamento da capacidade ociosa atual 
da empresa. Essa meta vern sendo perseguida com dedica<;ao pela institui<;ao, isto porque, 
atualmente, no periodo vespertine, quatro (4) salas de aulas ficam sem uso. 
Na area de materiais, a principal meta e or<;amentar o previsionamento de capital 
para a reposi<;ao de hens de capital atraves da moderniz~ao do laborat6rio de informatica e 
aquisi<;ao de novos mobiliarios. 
Na area de recursos humanos, as metas se direcionam para a educa<;ao continuada 
pontual como maneira freqiiente de melhorar e ampliar as competencias do professor, da 
equipe tecnica-pedag6gica e da equipe administrativa 
29 Verticaliza~tlio esta presente na propria segmenta~tao de mercado, isto e, a partir do ingresso na educa~tlio infantil o 
aluno e conduzido no ensino fundamental de nove (9) anos de forma natural dentro da propria institui~tao, sem sofrer 
impactos devido a adaptal(lio em outra institui~tlio de ensino. 
30 Horizontalizal(lio se caracteriza pela intera~tao da escola com a sociedade e se traduz pela sua capacidade de atuar 
com competencia na area de educ~, abrangendo do is segmentos de mercado. 
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Em rela~ao a area de finan~as e loca~ao de recursos, a diminui~ao da retirada em 
percentual dos lucros tern sido o modo que a institui9ao encontrou para possibilitar o refor~o 
de caixa e viabilizar os investimentos necessaries. A empresa nao cogita a possibilidade de 
aporte financeiro viabilizado por institui~oes fmanceiras para loca~ao de recursos necessaries 
para seu atual momento. 
3.3.2 Diagnostico do Ambiente lnterno 
Na analise de Thompson e Strickland (2002, p. 125), a avali~ao de pontos fortes e 
pontos fracos de urna empresa pode ser entendida com urn significado identico a elabora~ao 
de urn balan~o estrategico, isto porque "os pontos fortes sao ativos competitivos e os pontos 
fracos sao passivos competitivos". 
No diagn6stico realizado atraves dos instrumentos de coleta de dados foi possivel 
identificar os pontos fortes (Quadro 1) e os fracos (Quadro 2) da Escola Monteiro Lobato. 
Realizou-se; portanto a anAlise SWOT (Srenght, Weeknesses, Oportunities And Threats) 
usando-se os fundamentos te6rico-tecnicos apresentados por Thompson e Strickland (2003). 
ANALISE DO AMBIENTE INTERNO 
PONTOS FORTES SIGNIFICADO 
REPUTA<;AO DE - ponto forte da escola e base de toda estrategia de comunicar;ao, ja que 
QUALIDADE urna empresa so cria e perpetua urna vantagem competitiva se esta e 
"percebida" pelo mercado consurnidor. Ou seja, o publico alvo tern de 
perceber a escola como referencia em qualidade entre as opr;<5es 
disponiveis. 
MARCA CONHECIDA - sem duvida e urna forte vantagem competitiva, ja que a empresa completa 
quinze (15) anos no mercado e hoje a marca e o mais valioso ativo de 
empresas no setor de servir;os e o principal fator de diferenciar;ao entre os 
concorrentes frente ao publico. 
RECURSOS HUMANOS - mais que urn ponto forte, e urn meio de se atingir a reputar;ao de 
CAPACITADOS qualidade, ja que conforme explicado no texto, o resultado fmal do produto 
educar;ao e urn somatorio do binomio- aluno X professor. 
PROXIMIDADE DA - esse ponto deve ser contextualizado, pois e muito mais importante em 
ADMINISTRA<;Ao COM A urna cidade como Medianeira que em urna cidade grande conio Curitiba. 
COMUNIDADE Em cidades pequenas e inclusive comurn uma relar;ao de ~'parceria", na 
' qual o dono da loja que o dono da escola frequenta matricula seu filho na 
escola daquele. Alem disso, e comurn os consurnidores I fomecedores 
frequentarem o mesmo circulo social (festas I clubes) criando urna relar;ao 
mais proxima que simplesmente profissional. 
FONTE: Dados coletados seguindo o modelo validado de Thompson e Strickland (2002) 
QUADRO 1 ANALISE DE SWOT: PONTOS INTERNOS FORTES 
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Os pontos fracos da Escola Monteiro Lobato diagnosticados na analise do ambiente 
intemo foram registrados no Quadro 2. 
ANALISE DO AMBIENTE INTERNO 
PONTOSFRACOS SIGNIFICADO 
PRE<;O - e 0 principal problema, ainda mais considerando que 
diferentemente de gran des centros, em Medianeira as escolas 
publicas sao concorrentes diretos, ja que nao enfrentam grandes 
problemas como criminalidade, falta de professores qualificados e 
recursos e ate falta de vagas. 
NAO POSSUI ENSINO - isso e uma fraqueza em comparayiio com o concorrente privado. 
MEDIO Entretanto, sua implanta9fu> niio se apresenta viavel por uma questao 
de espa90 fisico, alto custo ( e conseqiiente necessidade de escala) e 
concorrencia direta com institui96es de ensino publico atuantes no 
mercado. 
CAPACIDADE - como e urn grupo familiar, possui menos capacidade que as 
FINANCEIRA grandes redes que podem suportar maiores periodos de deficits na 
operayiio a fim de prejudicar a concorrencia ou mesmo realizarem 
investimentos mais vultosos na aquisiyiio de instalayoes e ativos 
(cpus I m6veis I etc ... ) 
FONTE: Dados coletados seguindo o modelo validado de Thompson e Strickland (2002) 
QUADRO 2 ANALISE DE SWOT: PONTOS INTERNOS FRACOS 
3.3.3 Diagnostico do Ambiente Externo 
A analise extema consiste na identificac;ao de oportunidades ou ameac;as que retine 
perspectivas de analise de condic;oes favoraveis e desfavoraveis e suas respectivas causas 
priorizadas, localizadas extemamente ao seu empreendimento ou ao territ6rio. Em suma, 
como aduz Hartmann (2005, p. 164), reside na "constatac;ao de fatores e situac;oes que podem 
ser aproveitadas ou neutralizadas, que afetam positiva ou negativamente os resultados 
esperados pela organizac;ao". 
Para Thompson e Strickland (2003, p. 128), as oportunidades mais relevantes "sao 
aquelas que oferecem maiores perspectivas de crescimento dos lucros, aquelas que a empresa 
tern maior potencial [ ... ] competitivo, e aquelas para as quais a empresa tern os recursos 
financeiros necessarios". 
Para avaliar as oportunidades (Quadro 3) e as ameac;as extemas potenciais (Quadro 
4) da Escola Monteiro Lobato baseou-se no modelo de Thompson e Strickland (2003). 
OPORTUNIDADES 
NOV A GRADE CURRICULAR 
E A IMPLANTA<;AO DO 
ENSINO DE NOVE (9) ANOS 
EXP AN SAO PARA OUTROS 
MUNICIPIOS 
DIVERSIFICA<;AO DOS 
NEGOCIOS (ENSINO DE 
LiNGUAS I INFORMATICA) 
VESTffiULAR 
V ALORIZANDO EN SINO 
MAlS CRITICO 
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ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO 
SIGNIFICADOS 
- quem chega primeiro cria uma vantagem competitiva e vira referencia do 
servicro I produto, alem de ter mais facilidade em defender sua posicrilo, 
enquanto os concorrentes tern urn maior custo de entrada. A Escola 
Monteiro Lobato foi a primeira a se adaptar a essa mudancra. Ao ofertar 
uma grade curricular diversificada e o ensino fundamental de nove (9) anos 
ampliou seu portfolio de servicros. 
- em funcrilo do know how adquirido com o pioneirismo na implantacrilo do 
ensino fundamental de nove (9) anos, tanto em relacrilo a rede de ensino 
publico quanto privado, desponta a oportunidade de expansao da Escola 
para outros municipios circunvizinhos, seja na forma de parcerias 
pedag6gicas ou de rede franqueada de servicros da marca Monteiro Lobato. 
- aproveitamento da capacidade existente e ociosa para atender a 
necessidade criada do aprendizado de linguas e cumputacrao. 
- devido, principalmente, aos pressupostos pedag6gicos e aos 
procedimentos te6rico-metodol6gicos adotados para o ensino das diferentes 
disciplinas existentes na grade curricular, a Escola se encaminha para uma 
formacrao mais critica e isso esta em consonancia com as novas tendencias 
das instituicroes que orientam o ensino superior. 
FONTE: Dados coletados seguindo o modelo validado de Thompson e Strickland (2002) 
QUADRO 3 ANALISE DE SWOT: OPORTUNIDADES POTENCIAIS DA EMPRESA 
As amea9as da Escola Monteiro Lobato diagnosticados na analise do ambiente 
extemo foram registrados no Quadro 4. 
ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO 
AMEA<;AS SIGNIFICADOS 
ENTRADA DE GRANDES - esta sera sempre uma ameacra constante e imprevisivel; porem, quanto 
REDES NO MERCADO mais a escola possuir e manter uma posicrao competitiva sustentavel, menos 
atratividade tera para grupos de fora entrarem nesse mercado. Isso se 
constituira em uma barreira de entrada para grupos concorrentes 
RENDA DA REGIAO - essa ameacra conjuntural nao pode ser controlada. A Unica maneira de 
DEPENDENTE DA diminuir seu impacto centra-se na diversificacrao do neg6cio ou na area de 
AGRICULTURA E SERVI<;OS atuacrao da empresa, possivelmente, com nova segmentacrao de mercado ou 
com o estabelecimento de parcerias que possibilitariam a diversificacrilo de 
seu portfolio de servicros educacionais. 
FORTE INGERENCIA - os govemos, tanto municipal quanto estadual, podem decidir de uma hora 
GOVERNAMENTALSOBRE para a outra aumentar os investirnentos nas escolas publicas ou mudar as 
OSETOR- regras da politica educacional, dificultando a atuacrao do setor privado na 
area de educacrao. Deve-se sempre procurar antever este movirnento para 
tomar acroes corretivas com a maior rapidez possivel. 
ENSINO A DISTANCIA EIOU - 0 ensino a dist§.ncia como fator de concorrencia nao deve afetar 
DIVULGA<;AO DE sensivelmente a empresa porque ate entao, nao se apresenta viavel para a 
CONCEITOS CIENTIFICOS educacrilo infantil e/ou para o ensino fundamental, especialmente aquele 
PELA INTERNET formado pela faixa etaria que compoe a demanda atual. 
FONTE: Dados coletados seguindo o modelo validado de Thompson e Strickland (2002) 
QUADRO 4 ANALISE DE SWOT: AMEA<;AS POTENCIAIS A EMPRESA 
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Como forma de uma melhor expressao da amilise SWOT, apresentou-se urn resumo 
gnifico dos diagn6sticos realizados, tanto no que se refere ao ambiente intemo quanto ao 
ambiente extemo que circundam a marca Monteiro Lobato. Essa expressao foi registrada na 
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FONTE: Dados coletados seguindo o modelo de Thompson e Strickland (2002) 














4 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DA EMPRESA 
Na constru<;ao do projeto melhoria do posicionamento da marca Monteiro Lobato no 
mere ado de presta<;ao de servi<;os educacionais, alguns pontos de analise j a apresentados 
foram retomados como forma de melhor encaminhar as sugestoes julgadas pertinentes. 
Outros, no entanto, que haviam sido reservados, ao longo das abordagens anteriormente, 
como forma de se evitar reanalise, considerada necessaria para a proposta, foram pautados e 
receberam urn tratamento especial no diz respeito ao enfoque apresentado. Dessa maneira, 
constituem, por assim se entender, urn prolongamento da analise diagn6stica. 
Em fun<;ao dos prop6sitos dessa pesquisa explorat6ria, o presente Capitulo foi 
dividido em dois subtitulos, a saber: o primeiro traz urna analise mais geral da empresa, seus 
esfor<;os para se manter no mercado de presta<;ao de servi<;os educacionais em Medianeira e 
apresenta alguns caminhos de solu<;5es e o segundo apresenta o que se convencionou 
denominar de projeto de reposionamento da marca Monteiro Lobato. 
Nao obstante, salienta-se que todas as considera<;5es apresentadas nesse estudo, 
pautam-se na atual realidade da empresa para, a partir dela, projetar-se urna proposta de 
objetivos e metas de medio e Iongo prazos que visam a proposi<;ao de urn posicionamento 
estrategico mais adequado da institui<;ao. 
4.1 EVIDENCIAS DE CAMINHOS PARA A SOLU<;AO 
Basicamente, o mercado alvo da empresa sao pais que possuem filhos em idade 
escolar para a educa<;ao basica e que moram em Medianeira, visto que 95% do total de sua 
clientela, assim se compoem. 
No entanto, em fun<;ao dos objetivos eleitos neste estudo, deve-se considerar que 
clientes de urna institui<;ao de ensino nao se restringem apenas aos pais e alunos que usufruem 
os servi<;os prestados, mas, tal como asseveram Kotler e Fox (1994), compoe-se de varios 
atores sociais, portanto, a propria comunidade local ou regional tambem e consumidora dos 
servi<;os prestados pelo Centro Educacional Monteiro Lobato na educa<;ao infantil e no ensino 
fundamental. 
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0 que parece existir em comurn entre os pais que efetivam matriculas de seus filhos 
na empresa investigada, seja para a segmentac;ao de mercado ofertado a educac;ao infantil ou 
ao ensino fundamental, e a procura pela prestac;ao de servic;os de qualidade mais acentuada 
que se distancia da proposta do ensino tanto publico quanto privado existente no municipio 
circunstanciado. 
E importante salientar que o setor educacional encontra-se no estagio de maturidade 
do ciclo de vida (Fig. 7); conseqiientemente, as taxas de crescimento sao muito pequenas ou 
ate nulas resultando em taxas de retorno bastante apertadas, o que inibe a entrada de novos 
entrantes, mas ao mesmo tempo acirra a competic;ao entre os players presentes. Quando urn 
setor aproxima-se de urn crescimento nulo, a enfase recai sobre o corte de custos e 
diferenciac;ao do produto. 
FONTE: Dados coletados seguindo o modelo de Thompson e Strickland (2002) 
FIGURA 7 DEMANDA DE MERCADO PARA OS RESULTADOS DO SETOR 
No diagn6stico, se percebeu que a educac;ao infantil que abrange o servic;o de creche 
e pre-escola e o segmento de mercado onde a empresa esta melhor posicionada e e referenda 
no setor. Isso se deve ao fato de ter sido o nicho pioneiro, onde a empresa ja acurnula 
consideniveis experiencias tidas como desdobramento do benchmark de qualidade, e, 
tambem, por se tratar da atenc;ao para urn segmento onde o maior diferencial nao reside em 
estrutura fisica (ginasio de esportes, por exemplo) ou, nos recursos disponiveis (mobiliarios, 
equipamentos e tecnologias ), mas, sim no capital social, ou seja, nos profissionais que nela 
atuam e que passam, via de regra, por urn processo de educac;ao continuada visando a 
melhoria de seus conhecimentos tacitos e explicitos. 
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No servi<;o de creche, a empresa mlo possui concorrentes diretos, entretanto, esse 
mercado nao tern se mostrado muito lucrativo no Brasil, uma vez que aproveitando os baixos 
custos da mao-de-obra os pais preferem dei.xar seus filhos aos cuidados diretos de pessoas 
contratadas para servi<;os de 'babas' que, em geral, passam a viver nas residencias dos 
patroes, facilitando, com isso, a dinamica familiar. 
Diante das informa<;oes coletadas, evidenciou-se que, na verdade, o objetivo 
economico deste servi<;o e auferir retorno em longo prazo, ja que o servi<;o de creche frente a 
estrutura de mercado apresentada e muitas vezes deficitario; entretanto, espera-se que os 
alunos que passarem pela creche, cujos pais optarem futuramente pelo ensino fundamental de 
administra<;ao privada, serao fieis a escola onde ja construiram vinculos sociais. 
A educa<;ao infantil referente ao ensino de pre-escolar que envolve crian<;as de tres 
(3) aos cinco (5) anos de idade, tambem nao e urn segmento lucrativo por si s6, porem se 
constitui em uma estrategia que visa retomos em medio e longo prazo, posto que, esse 
segmento, via de regra, e alirnentador da demanda para o ensino fundamental. 
No ensino fundamental, onde a lucratividade e concorrencia sao maiores, a fatia de 
marcado e menor. Todavia, esse mercado tern se apresentado mais atrativo por abranger uma 
demanda com ampla faixa etaria a partir de seis (6) anos de idade ate quatorze (14) anos. Isto 
porque alem do ensino nesta idade ter obrigatoriedade legal, diferentemente da educayao 
infantil que e opcional, o estudante permanece nele por nove (9) anos; alem disso, as margens 
de retorno sao maiores, em fun<;ao de o servi<;o ofertado possuir urn maior valor agregado e 
uma maior possibilidade de diferencia<;ao. 
No segmento do ensino fundamental, a empresa vern en:frentando dificuldades 
referentes aos reajustes salariais principalmente de professores e pedagogos, e, 
conseqiientemente, repassa esses indices de aumento no valor da mensalidade dos alunos. Os 
clientes sao extremamente sensiveis a qualquer tipo de reajuste e aumento. E, por assim ser, 
tomam-se mais propensos a optar pelo servi<;o educacionais de administra<;ao publica, que 
nao tern compara<;ao quando o Unico atributo avaliado pelos clientes e o pre<;o (como o 
servi<;o e publico, o custo direto e zero). 
0 mercado de ensino fundamental local de redes privadas se com poe · por uma 
institui<;ao pouco competitiva, que atualmente nao parece representar potenciais· de amea<;as. 
Conclui-se, portanto, que o grande problema da Escola Monteiro Lobato tern sido a 
concorrencia com o ensino publico que, em termos de comunidade medianeirense, tern 
apresentado uma qualidade razoavel, mas que possui como principal diferencial a gratuidade 
dos servi<;os. 
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Para combater esta amea9a, a empresa tern desenvolvido parcerias com outras 
institui9oes privadas, tais como, escolas de pintura, de musica, de bale, de artes marciais, 
dentre outras; a administra9ao acredita que a oferta de servi9os diferenciados agrega valor ao 
seu produto, criando urn diferencial competitivo e, dessa maneira, atraindo e retendo os 
clientes. Essas parcerias, da maneira como sao estabelecidas, tern valores mais simb6licos e 
de pouca expressao em termos financeiros tanto para pais quanto para a empresa, posto que, 
os pequenos descontos fomecidos pelas parceiras aos ja clientes da escola tambem sao 
concedidos para outras institui9oes educacionais, potenciais concorrentes da marca Monteiro 
Lobato. Visto por tun angulo mais critico, o grande beneficiado parece ser a parceira que 
surnariamente utiliza a marca da institui9ao para divulgar e construir demandas mais 
concretas para seus servi9os. 
Outro aspecto relevante para veneer a concorrencia esta centrado na gestao da marca 
da Escola. Como defendem Vaz (2003) e Kotler (2005), tuna marca e percebida como o 
resultado de urna decisao estrategica. Contudo, para diferenciar a empresa dos seus 
competidores, e preciso acentuar as qualidades que a fazem Unica. Ao dar aos consumidores 
uma ideia precisa da empresa, a marca orienta e influencia as suas decisoes de compra. 
Conforme Vaz (2003), a estrategia de posicionamento da marca defme a estrategia de 
comunica9ao da empresa e e condi9ao previa para urna efetiva comunica9ao institucional. 
Transpondo esse conceito para o campo empresarial, poderia ser conceituado como a forma 
de a empresa se adaptar a urn mercado ou a urn segmento de modo que curnpra o papel de 
atende-lo bern, com urn produto ou servi9o ajustado as suas necessidades e/ou desejos. 
A empresa tern procurado se posicionar nos segmentos de mercado em que atua 
atraves de investimentos na cria9ao/consolida9ao de sua marca que se firma em uma imagem 
de qualidade e de valor superior do beneficio ofertado, procurando transmitir isso para a 
mente do consurnidor em perspectiva. 
Diante das informa9oes e dos dados coletados, percebeu-se que a empresa possui 
condi9oes fmanceiras, tecnicas e sociais para atender a demanda desse nicho, inclusive, na 
maioria das vezes, consegue ate mesmo superar as expectativas de seus clientes mais diretos, 
encerrando urn periodo de rematricula com aproximadamente 90% dos clientes j a existentes, 
taxa de reten9ao bastante alta para este setor de servi9os. Assim, fica claro que a maior 
dificuldade nao e reter seus clientes que ingressam na educa9ao infantil e seguem por nove (9) 
anos seqi.ientes no ensino fundamental, mas, sirn, atrair clientes novos. 
A reposi9ao de alunos novos para ocupar o lugar daqueles que concluiram a etapa do 
ensino basico ofertado pela empresa, tern sido uma de suas mais sensiveis dificuldades. 
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Basicamente, a demanda para o segmento do ensino fundamental esta dependente diretamente 
da demanda para a educa<;:ao infantil, com urn agravante: nem todos que ingressam na 
educa<;:ao infantil permanecem na escola ate concluirem a etapa de educa<;:ao basica. 
Registrou-se que ha urn estrangulamento e uma conseqliente queda no indice de rematriculas 
de alunos para as Ultimas quatro series finais do ensino fundamental, visto que, as escolas de 
administra<;:ao estadual tern se apresentado como efetivas concorrentes por possuirem born 
posicionamento no mercado. 
Outro fator que possibilita esse estrangulamento reside nas exigencias legais do 
Estado para autorizar o funcionamento das quatro Ultimas series do ensino fundamental. A 
normativa da legisla<;:ao exige profissionais especializados para atuar em cada disciplina 
especifica do curricula escolar. Em fun<;:ao disso, as mantenedoras do ensino privado 
desenvolvem uma politica de administra<;:ao especifica que se volta em aten<;:ao para os 
maiores custos dai decorrentes. Em geral, diferentemente das orienta<;:oes para organiza<;:ao e 
forma<;:ao de turmas de educa<;:ao infantile de 1 o ao so anos (atuais P a 4a series) do ensino 
fundamental, quando ainda e viavel fmanceiramente uma quantidade menor de alunos por 
serie/turma, essa politica reduz a quantidade de turmas de 6° ao 9° ano (atuais sa a ga series) e 
busca a atua<;:ao com a capacidade maxima de alunos por turma. No caso especifico da 
institui<;:ao investigada, por nao existir, a principia, suficiente quantidade de alunos no so ano 
(atual 4a serie) para formar duas turmas, M oferta de vagas para apenas vinte e cinco (2S) 
ingressantes no 6° ano (atual sa serie), o que obriga os excedentes a procurarem uma escola 
concorrente. 
No segmento de mercado que envolve o ensino fundamental, muito embora seja urn 
setor considerado em transi<;:ao entre o estagio de crescimento e de matura<;:ao, em fun<;:ao do 
movimento de reforma desencadeado pela mudan<;:a da legisla<;:ao do pais, a escola possui urn 
born market share, trabalhando com boas taxas de lucratividade. 0 complicador detectado 
para esse segmento reside na forte concorrencia das escolas publicas municipais que 
atualmente ofertam o ensino de 1a a 4a series, e das publicas estaduais que atuam no segmento 
de sa a ga series, que, devido a politica de educa<;:ao dos govemos municipal e estadual, tern 
recebido consideraveis investimentos aplicados em suas in:fra-estruturas. Em fun<;:ao disso, a 
rea<;:ao da Escola Monteiro Lobato esta concentrada na implanta<;:ao pioneira do ensino 
fundamental de nove (9) anos e nos investimentos em urn composto promocional que envolve 
a sua marca e seus elementos. 
0 composto promocional, no entendimento de Kotler e Fox (1994), vern a ser urn 
conjunto de ferramentas que tern a fmalidade de criar e mostrar para o consumidor 
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consciencia do valor dos servic;os, de tal forma que seja capaz de criar atitudes positivas por 
parte dos demandantes para a ac;ao da compra desse ou daquele servic;o. Na base do composto 
promocional deve estar urn sistema de comunicac;ao bastante persuasive e eficaz para 
disseminar dados como prec;o, qualidade, uso, desempenho, disponibilidades, conceitos e 
demais informac;oes afins para que o consumidor forme a imagem e a consciencia sobre a 
garantia do servic;o ofertado. 
Nessas concepc;oes, as estrategias do composto promocional empregado pela 
empresa investigada contem as seguintes ferramentas que sao, por conseguinte, as mais 
utilizadas: propaganda e publicidade, merchandising, promoc;ao e relac;oes publicas. 
A empresa busca aplicar essas ac;oes de forma integrada e continua fazendo com que 
seu cliente esteja sempre abastecido de informac;oes, diminuindo assim risco de dispersao e 
fuga em direc;ao as suas concorrentes. 
Tradicionalmente, a empresa sempre empregou a propaganda como ferramenta de 
promoc;ao; mas, devido ao acirramento da concorrencia, maior exigencia por parte dos 
consumidores, e, principalmente, maior profissionaliza.c;ao por parte da administrac;ao, outras 
ferramentas vern sendo empregadas. A propaganda e feita por meio de jomal impresso e em 
vinhetas em espac;os comerciais televisivos regionais e visa basicamente lembrar o 
consumidor momentaneamente de seus servic;os. Como se trata de urn meio extremamente 
caro, principalmente no que se refere ao uso da midia televisiva, este costuma ser empregado 
apenas em epocas de maior procura pelo servic;o como, por exemplo, no inicio de cada ano 
letivo, quando sao efetivadas mais de 90% do total de rematriculas e de matriculas para novo 
periodo letivo. 
0 merchandising tambem e uma pnitica utilizada pela empresa, sendo sua principal 
vantagem o baixo custo. A empresa o utiliza atraves da produc;ao de bones e alguns outros 
acess6rios pessoais, distribuidos para os pr6prios alunos e seus pais. 
Contudo, muitos dos investimentos do composto promocional foram considerados 
como redutores da taxa de retorno da empresa, posto que, ate entao, nao tern demonstrado 
eficacia, exatamente por nao atingiram as metas pre-estabelecidas. 
0 que tern se apresentado mais eficaz para defender seu market-share atual, 
conforme informac;oes coletadas na escola sao os investimentos em relacionamentos que 
aproxirriam a empresa, pais e alunos. Estes recebem atenc;oes diferenciadas e individualizadas, 
ou seja, cada cliente e visto de maneira Unica, impar. 
Esses relacionamentos se estreitam no dia-a-dia da instituic;ao, seja atraves do saber-
fazer das pniticas pedag6gicas realizadas pelo professor em sala de aula, ou nos atendimentos 
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prestados pelas equipes de apo10 aos pais e alunos que se dirigem a escola, e/ou na 
comunica9ao 'mala direta' com pais e alunos que se efetiva atraves de comunicados 
informativos que sao impressos e distribuidos diretamente aos alunos, ou atraves do site da 
empresa, ou, ainda, via Internet, atraves do Banco de Endere9o Eletronico que se encontra em 
fase de implanta9ao. 
Na analise dos textos usados nas diferentes estrategias de comunicayao da empresa 
observou-se a necessidade de implementa9ao de uma maneira mais eficaz para alcan9ar metas 
pre-defmidas, ou seja, pouco se fala do desdobramento do benchmark de qualidade da 
empresa que as concorrentes tern amplo conhecimento. A institui9ao demonstrou pouca 
agressividade nesse sentido; ha, portanto, a necessidade de investir mais claramente em seus 
prop6sitos educacionais de qualidade, clareando o que realmente a institui9ao entende por 
qualidade. Tal como lecionam Colombo et a/. (2005), para falar em qualidade e preciso 
defmir claramente os itens que compoem essa qualidade para que o consumidor possa 
percebe-los, avalia-los e, por fim, opte pelo servi9o ofertado. 
Uma das regras in:flexiveis da politica de relacionamentos e que a empresa nao 
concede descontos preferenciais para nenhum de seus clientes ja cativos; salvo em caso de 
pais com mais de urn filho freqiientes na escola e aos pais que trabalham na propria empresa. 
Ja a empresa concorrente direta adota uma politica de cobran9a diferenciada de mensalidades, 
que aparentemente nao e vista com bons olhos pela maioria dos consumidores de servi9os 
educacionais. Muitos pais se sentem enganados ou desbeneficiados diante de descontos 
concedidos aqueles que tern filhos que se dedicam no esporte, por exemplo. Claramente 
tratar-se de uma politica de promo9ao de curto prazo, mas, que podera tomar-se catastr6fica 
no longo prazo. 
4.2 PROPOSI<;AO DO PROJETO 
0 projeto de reposicionamento da empresa se efetiva com base na analise. do Projeto 
Politico Pedag6gico, dos diagn6sticos do ambiente intemo e do ambiente · extemo, das 
considera9oes e caminhos indicados no subtitulo que o antecede. 
Para sua melhor expressao, optou-se por apresenta-lo de maneira simples atraves de 
uma sinopse que contem estrategias recomendadas com altemativas de melhoria de 
desempenho. 
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Pautado na analise da estrutura do setor, seu estagio de amadurecimento, os valores 
pessoais dos proprietarios e a proposta pedag6gica sobre a qual o curricula e o metodo de 
ensino estao estruturados, conclui-se que a estrategia generica mais apropriada para o Centro 
Educacional Monteiro Lobato e a de DiferenciayaO I Custos Baixos. Isso porque, OS serviyOS 
da empresa na area de educa9ao infantile ensino fundamental ja possuem urna reputa9ao de 
qualidade superior ao dos concorrentes e que e percebida pelo mercado consurnidor. 
Em fun9ao dessa estrategia, propoe-se a implanta9ao de urn controle rigido de custos 
e otimiza9ao dos recursos disponiveis operacionalizados de tal forma que nao comprometa o 
diferencial qualidade. Com isso, a empresa aurnentara sua rentabilidade, gerando taxas de 
retorno mais atrativas para os acionistas e maior capacidade de investimentos, ao mesmo 
tempo, evitando urn distanciamento muito grande no atributo pre9o em rela9ao as escolas 
publicas que nao cobram mensalidade, ja que custos menores podem acarretar tambem em 
menores pre9os para urna mesma taxa de lucratividade. 
Considerando o mapa estrategico da empresa em rela9ao aos concorrentes, 
representado na Figura 8, dessa maneira ela manteria sua posi9ao competitiva no atributo 
qualidade de ensino, onde ja e percebida como referendal frente ao concorrente privado e 
principalmente em rela9ao as institui9oes publicas, e melhoraria sua competitividade no 
atributo pre9o ( custo) o que poderia lhe propiciar a aplica9ao de duas a9oes, a saber: 
a) manter o preyo atual das mensalidades melhorando dessa maneira a lucratividade; 
b) repassar ao consumidor as economias obtidas, atraves da diminui9ao gradual do 
reajuste das mensalidades, aurnentando assim sua atratividade aos consurnidores 
que valorizam o atributo competitividade, mas optam pelas escolas publicas devido 
unicamente ao atributo preyo. 
Diferencia~ao 
FIGURA 8 MAPA ESTRATEGICO DA ESCOLA MONTEIRO LOBATO 
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Sendo assim, a gestao eiic:ente de recursos humanos, materiais e tecnol6gicos e o 
desafio que se faz presente. Por gestao eficiente de custos entende-se a otimizac;ao de espac;os 
fisicos, a revisao da estrutura organizacional e urn planejamento estrategico que consiga 
relacionar as questoes academicas com as administrativas. Deve haver a preocupac;ao 
constante com os custos e principalmente com a busca de novas fontes de receitas 
desvinculadas das mensalidades dos alunos, visto que, historicamente, a capacidade de 
aumentar receita atraves do reajuste de mensalidades e da oferta de novas vagas vern 
diminuindo. 
E importante frisar que uma melhoria na eficada operacional nao e advinda somente 
da reduc;ao de despesas (salaries I equipamentos), pois os custos da operac;ao tambem sao 
diluidos atraves de maiores receitas sem o correspondente incremento dos custos fixos. Duas 
ac;oes viaveis de baixo custo buscando o aumento do nfunero de matriculas seriam as 
seguintes: 
politica de mensalidades diferenciadas para atingir pais que contribuam 
diretamente para o aumento da demanda para os servic;os de ensino fundamental 
onde a concorrencia e mais acirrada; 
- adoc;ao de uma politica de beneficios diferenciada para profissionais que nela 
atuam empenhados diretamente com a ampliac;ao da demanda tanto para a 
educac;ao infantil quanto para o ensino fundamental. Em outras palavras, o 
funcionario responsavel pela atrac;ao de novos clientes para a empresa teria uma 
recompensa monetaria. 
A empresa tambem pode buscar urna diluic;ao de seus custos fixos aproveitando a 
ociosidade que possui em sua estrutura fisica e expandindo o portfolio de servic;os ofertados; 
assim estaria diversificando sua fonte de renda, j a que operar em urn Unico setor pode 
aumentar a vulnerabilidade da empresa aos ciclos do neg6cio, alem de incrementar a receita 
liquida sem urn aumento correspondente dos custos, urna vez que a infra-estrutura necessaria 
ja estaria montada, suportando gastos variaveis apenas com o pagamento de professores e 
consumo de energia: 
- abrir espac;os para cursos de linguas e informatica abrangendo urn publico extemo 
que nao tenha, a principio, vinculo direto com o segmento de educac;ao infantil e 
de ensino fundamental; ou seja, como a escola ja conta com a estrutura fisica e 
recursos materiais poderia aproveitar momentos de ociosidade para ofertar esses 
cursos para a comunidade. Urn exemplo pratico seria ocupar o sabado de manha 
com aulas de informatica para adultos a urn prec;o competitive; 
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sugere-se que a cmpresa efetive parcerias em curta e media prazo com 
profissionais liberais habilitados para oferecer urn portfolio mais amplo de servi9o 
com valor agregado. Assim, por exemplo, a empresa cederia em condominia a 
infra-estrutura disponivel para aulas de musica. Ao diminuir OS gastos com 
loca9ao de imovel, possivelmente, reduziria custos e o profissional de musica 
ofertaria aulas com pre9os mais acessiveis aos interessados. 
Outras a96es extemas visando o aurnento do nlimero de matriculas seriam: 
- aurnentar a vinda de alunos de cidades vizinhas; 
- forma9ao de parcerias com escolas municipais que ofertem o ensino fundamental 
ate o 5° ano (atual 4a series) e que tenham em seus registros potenciais clientes 
para a Escola Monteiro Lobato. A maneira de como estruturar essas parcerias 
depende da propria institui9ao e de seus interesses em ampliar ou nao a 
quantidade de turmas das ultimas quatro series do ensino fundamental. 
Urn outro foco de atua9ao ainda pouco explorado pela empresa e em rela9ao ao 
comportamento socialmente responsavel frente a sociedade e as vantagens advindas dessa 
atua9ao. 
Nesse sentido, a publicidade comeyou a ser empregada de maneira inteligente ha 
pouco tempo, mas tern recebido urna aten9ao especial por se tratar de urn meio mais barato e 
com maior retorno em longo prazo. A empresa vern aplicando essa ferramenta atraves de 
atividades socioculturais, especialmente de responsabilidade ambiental que sao desenvolvidas 
por alunos e professores. Essas atividades sao amplamente divulgadas nos meios de 
comunica9ao da regiao em fun9ao de seu cunho sociocultural. Tal estrategia visa, sobretudo, 
aurnentar a fidelidade dos consumidores ja conquistados e consolidar o posicionamento da 
marca Monteiro Lobato. 
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5 CONSIDERA<:OES FINAIS i CONCLUSAO 
A conclusao geral desse estudo e que a Escola Monteiro Lobato possm urn 
posicionamento estrategico solido e consistente em seu setor de atua<;ao e tern conseguido 
perpetuar-se com relativo sucesso nurn setor cada vez mais competitivo e concentrado. Isso e 
evidenciado na pnitica pelo fato da empresa operar no setor de educa<;ao ha mais de 15 anos 
ininterruptos, urn tempo bastante longo em se tratando de pequenas empresas no Brasil. 
Nao obstante, pode-se dizer que hoje a empresa possui urna estrategia competitiva 
implicita, sendo urn dos objetivos transforma-la em urna estrategia explicita, pois atraves 
dessa as politicas e possivelmente as a<;oes dos diferentes departamentos sao coordenadas e 
dirigidas visando atingir metas comuns. Como assevera Porter (1986, p. 23), "a estrategia 
competitiva e urna combina<;ao dos fms que a empresa busca e dos meios pelos quais ela esta 
buscando chegar la". 
No momento parece correta a decisao de nao se associar ao sistema de redes de 
presta<;ao de servi<;o e manter-:-se como urna institui<;ao independente e que desenvolve seu 
proprio conteudo programatico; entretanto, a alta administra<;ao deve monitorar 
continuamente as mudan<;as de percep<;ao do publico em rela<;ao a esse movimento, pois se 
futuramente a op<;ao pelos sistemas de redes mostrarem-se inevitavel, a empresa deve optar 
por esse caminho, ja que a busca de lucro visando a perpetua<;ao do negocio deve ser o 
primeiro objetivo de empresas privadas, frente ate mesmo aos desejos e cren<;as de seus 
fundadores I proprietarios. 
Como sugestao para estudos sobre a empresa, indica-se aplicar futuramente urna 
pesquisa quantitativa e urna pesquisa de mercado, para que possa responder perguntas tais 
como: 
a) o modelo utilizado pela escola (livros) e o preferido ao modelo utilizado pela 
concorrencia (apostilas)? 
b) por que pais com condi<;oes financeiras de matricular seus filhos em urna 
institui<;ao particular preferem o ensino publico? 
c) qual o real potencial de alunos de cidades vizinhas localizadas ate 20 minutos de 
distancia de Medianeira? 
De posse dessas informa<;oes, a empresa podera conhecer melhor a estrutura de seu 
setor e assim oferecer a melhor proposta para agregar valor ao publico consurnidor, 
maximizando o retorno aos acionistas e perpetuando-se no mercado. 
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Espera-se que a empress. estude, avalie e implemente se nao todas, pelo menos 
algumas das sugestoes apresentadas neste trabalho, que visam a melhoria do posicionamento 
de custos no setor, ja que no atributo qualidade a empresa nao dei.xa espa9o para maiores 
recomenda9oes. 
Finalizando, e importante frisar que a empresa nunca deve perder de vista que 
produtos e servi9os sao vistos como urn conjunto de beneficios ao consumidor, ou seja, a 
organiza9ao deve definir sua missao a partir das necessidades dos consumidores (visao 
extema) e nao a partir de seus produtos atuais (visao intema); assim, muitas vezes seus 
produtos precisam ser atualizados, produtos novos precisam ser criados e alguns ate mesmo 
extintos. Em termos de empresa no setor de edu~ao, essas premissas evidenciadas se 
voltam, invariavelmente, a analise das praticas de ensino, do instrumental didatico-
pedag6gico utilizado no desenvolvimento das praticas que sao efetivadas por uma equipe de 
professores qualificados. Em suma, isso eo que agrega valor ao consumidor e que, sobretudo, 
se constituem em componentes indispensaveis a qualidade dos servi9os educacionais. 
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LEV ANTAMENTO DOS PONTOS FORTES E FRACOS INTERNOS POTENCIAIS 
Fonte: Adaptado pelos autores de Thompson e Strickland (2003, p.l26). 
1) A quantia de recursos financeiros disponiveis e adequada as necessidades da Empresa? 
( ) Sim ( ) Nao 
2) A Empresa faz uso de capital de terceiros? ( ) Sim ( ) Nao. 
Caso afirmativo, indicar se: 
- a maior parte dele e de vencimento de longo prazo? ( ) Sim ( ) Nao 
- o capital de terceiros e remunerado com taxa de mercado? ( ) Sim ( )Nao 
3) A empresa e flexivel na negociayao com clientes nos requisites: 
a) Prazos de Pagamento ( ) Sim ( )Nao 
b) Pre9o dos serviyos ( ) Sim ( )Nao 
4) A empresa se considera lider de mercado de prestayao de serviyos educacionais: ( ) Sim 
( ) Nao. Caso afrrmativo: tern estrategia definida para manter-se ou tomar-se lider de 
mercado? ( ) Sim ( )Nao. Indicar __________________ _ 
5) A empresa conhece seus concorrentes? ( ) Sim ( )Nao 
6) A empresa faz uso de tecnologias avanyadas? ( ) Sim ( )Nao 
7) Quanto a origem dos custos: 
-Tern mao-de-obra qualificada? ( ) Sim ( )Nao 
- Ha necessidade de treinamento constante ( ) Sim ( )Nao 
8) A empresa faz uso de material promocional? ( ) Sim ( 
responda que tipo de veiculos utiliza 
Radio ( ) Sim ( )Nao 
Televisao ( ) Sim ( )Nao 
JomaVRevista ( ) Sim ( )Nao 
Catalogos/Panfletos ( ) Sim ( )Nao 
) Nao. Caso afrrmativo, 
9) A empresa possui objetivos futuros claramente definidos? ( ) Sim ( )Nao 
1 0) Existem pianos de melhoria/manutenyao nas instalas:oes?( ) Sim ( )Nao 
11) A empresa tern pro vi sao de capital para investir na modernizayao dos equipamentos? 
( ) Sim ( )Nao 




( ) Sim ( )Nao 
( ) Sim ( )Nao 
( ) Sim ( )Nao 
13) A empresa e lucrativa? ( ) Sim ( )Nao 
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14) A empresa tern conhecimento sea sua lucratividade (em func;ao dos custos de produc;ao) 
esta abaixo ou acima da media do mercado? ( ) Sim ( )Nao 
15) A produc;ao apresenta pontos criticos que possam prejudicar seriamente a produtividade e 
seu posicionamento no mercado? ( ) Sim ( ) Nao. Caso afirmativo indica-lo(s) 
16) Existe urn setor (ou alguem) encarregado do planejamento e desenvolvimento de 
marketing ( ) Sim ( )Nao 
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ANEX02 
LEV ANTAMENTO DAS OPORTUNIDADES E AMEA<;AS EXTERNAS POTENCIAIS 
Fonte: Adaptado pelos autores de Thompson e Strickland (2003, p.126). 
1) Os clientes da empresa que venham a indicar novos clientes sao favorecidos ou 
reconhecidos pela empresa? ( ) Sim ( )Nao 
2) A empresa tern conquistado novos cientes e/ou segmentos? ( ) Sim ( )Nao 
3) A empresa expande sua linha de atua<;ao para atender novas demand.as e as necessidades do 
cliente? ( ) Sim ( )Nao 
4) A empresa diversifica seu portfolio de servi<;os ( ) Sim ( )Nao 
Caso afmnativo, como? 
---------------------------------------------------
5) Explora as oportunidades de crescimento horizontal? ( ) Sim ( )Nao. E a vertical? ( ) 
Sim ( )Nao. De que maneira? ______________________ _ 
6) Tern born relacionamento com as empresas concorrentes? ( ) Sim ( ) Nao. Caso 
afirmativo, indicar se desenvolve projetos em comum com alguma empresa concorrente? ( ) 
Sim ( )Nao 
7) Tern preocupa<;ao com a preserva<;ao ambiental? ( ) Sim ( ) Nao. Caso afmnativo, 
indicar se: 
- realiza projetos especiais de preserva<;ao ambiental. ( ) Sim ( ) Nao 
- participa com a<;oes de responsabilidade social ( ) Sim ( ) Nao. Caso afirmativo, qual 
(is), ___________________ _ 
- compra algum tipo de materia-prima reciclada/reaproveitada? ( ) Sim ( )Nao. Que 
especie? _______________________________________ _ 
8) A empresa controla seus custos de produ<;ao adequadamente, de modo que a possibilite 
competir com as empresas concorrentes? ( ) Sim ( )Nao 
9) A empresa tern outros meios de gera<;ao de receita nos periodos de desaquecimento de 
mercado? ( ) Sim ( )Nao 
10) As constantes varia<;oes cambiais tern afetado diretamente as receitas da empresa? ( ) 
Sim ( )Nao 
11) Alem da carga tributaria normal, existem outras exigencias legais onerosas para a 
empresa? ( ) Sim ( )Nao 
12) A empresa tern poder de barganha com seus educadores? ( ) Sim ( ) Nao 
13) A carteira de cliente e concentrada em poucos clientes ( ) Sim ( ) Nao. Ou, e 
pulverizada: ( ) Sim ( ) Nao 
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14) Neste tipo de mercado, a empresa necessita mudar freqtientemente seus servi9os para 
atender as necessidades dos comparadores? ( ) Sim ( )Nao 
15) Ha, por parte dos poderes govemamentais locais, incentivos fiscais que possam afetar o 
equilibrio da oferta dos produtos deste setor na cidade/regiao? (Incentivos a empresas que 
possam vir a ser concorrente, por exemplo ). ( ) Sim ( )Nao 
72 
ANEX03 
ENTREVISTA GUIADA APLICADA A DIRETORIA EXECUTIV A 
Fonte: Adaptado de Hartmann (2002, p.l46-7). 
1) Voce e capaz de definir a filosofia da em pre sa, em termos de cren<;as, val ores e principios? 
( ) Sim ( ) Nao. Caso afmnativo, indica-la ________ _ 
2) A empresa faz anruises para identificar seus pontos fortes e fracos, e as oportunidades e 
amea<;as do negocio? ( ) Sim ( )Nao 
3) Voce conhece ass questoes estrategicas (prioridades), ou seja, aquilo que realmente e 
importante para o sucesso da empresa? ( ) Sim ( )Nao 
4) A empresa sabe exatamente sobre o negocio (servi<;os) que fomece aos seus clientes? ( ) 
Sim ( )Nao 
5) A empresa pratica controle de qualidade de seus servi<;os? ( ) Sim ( )Nao 
6) Pratica gerenciamento pelo PDCA (planejar,fazer,chegar,agir)? ( ) Sim ( )Nao 
7) As a9oes macro estrategicas e as orienta<;oes macropoliticas da empresa estao explicitas? 
( ) Sim ( )Nao 
8) A empresa tern objetivos de longo prazo definidos? ( ) Sim ( )Nao 
9) Tern estabelecido metas quantificadas para seus objetivos? ( ) Sim ( )Nao 
1 0) A empresa possui urn plano de a<;ao para operacionalizar seus objetivos e metas? ( ) Sim 
( )Nao 
11) Os pianos ou Projetos possuem or<;amentos pr6prios? ( ) Sim ( )Nao 
12) A empresa possui algum tipo de banco de dados organizado? ( ) Sim ( )Nao 
13) Voce considera a empresa preparada para enfrentar os desafios do seculo XXI? ( ) Sim 
( )Nao 
